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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Henkilostoresurssien ja henkilostdjohtamisen roolia Kilpailuedun tuottajana on viime
vuosina korostettu etenkin osaamisvaltaisilla aloilla. Asiantuntijayrityksissa henkilsto
nahdaan yleisesti erittdin tarkedna padomaerana. Talloin organisaation tyontekijéiden
kyvykkyys méarittad suurimman osan yrityksen arvosta. Néin ollen osaavaa, kokenutta
ja verkostoitunutta asiantuntijaa on vaikea korvata. (Helsila & Salojarvi 2009, 409.)
Nykykasityksen perusteella  henkildstoresurssit  nahddédn usein  organisaation
voimavarana ja jopa strategisena menestystekijand. Tatd menestystekijaa kannattaa
johtaa suunnitelmallisesti: asettaa tavoitteet, miettid toimenpiteet niiden saavuttamiseksi
ja luoda tunnusluvut, joiden perusteella toimenpiteitd voidaan arvioida. (Manka,
Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 7.)

Henkildstoresurssit sisaltyvat organisaation aineettomaan padomaan. Yritysten toi-
minnassa tulisi varmistaa, etta tatdkin pddoman muotoa hyddynnetdéan tehokkaasti. Ai-
neettoman padoman hyodyntdminen ja kehittdminen edellyttdvat organisaation sisélta
harkittuja toimintatapoja. Lisaksi tarvitaan johtamistydkaluja, joiden avulla kehitystyotéa
voidaan ohjata ja tarkkailla. Aineettoman padoman johtamisen avulla on mahdollista
parantaa organisaation suoristuskykya. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 13.)

Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan esimerkiksi henkildston kokemusta ja taitoa
sekd yrityksen toimintatapoja ja asiakastuntemusta, joiden avulla mahdollistetaan
palveluiden jalostaminen asiakkaille (Kesti 2010, 19). Aineeton padoman jaetaan
perinteisesti kolmeen osaan. Perinteinen jako pitdd sisalladn suhdepddoman,
rakennepddoman seké inhimillisen padoman. (Helsila & Salojarvi 2009, 410; Lonqvist
ym. 2005, 31.) Inhimillinen pddoma pitaa sisédlldédn organisaation tyontekijoihin ja
johtoon  liittyvida  asioita.  Inhimilliseen  pddomaa  kuuluvat  esimerkiksi
henkilbominaisuudet, tieto, innovatiivisuus, asenteet, koulutus ja osaaminen.
Suhdepddoma muodostuu organisaation sisaisten seké ulkoisten sidosryhmien suhteista.
Suhdepddomaan liittyy ndin ollen esimerkiksi organisaation maine ja brandit,
asiakassuhteet, yhteistyosopimukset ja muut suhteet. Rakennep&&omaan siséltyy
organisaation sisdiset asiat, kuten tydilmapiiri, arvot, organisaatiokulttuuri, oikeudet,
ammattisalaisuudet ja prosessit. Tassd tutkielmassa aineetonta pddomaa tarkastellaan
padasiassa inhimillisen p&ioman nakokulmasta, silla tutkielman pé&&paino on
henkilOstoresurssien  tarkastelussa. Toisaalta aineeton pd&doma sisaltdéd myos
tyoilmapiiriin ja organisaatiokulttuuriin liittyviad seikkoja, jotka valillisesti vaikuttavat
inhimilliseen pddomaan ja ndin ollen tdmankin tutkielman lopullisiin tuloksiin. Tdman
takia tarkastelun kohteena on aineeton p&ioma kokonaisuudessaan, vaikka



henkildstoresurssit suoranaisesti sisdltyvét vain inhimillisen pd&doman osa-alueeseen.
Aineettoman p&dadoman osa-alueiden nédhdaankin olevan yhteydessé ja vaikutussuhteessa
toisiinsa. (Lonqvist ym. 2005, 32; Helsila & Salojarvi 2009, 410.)

Henkilostoresurssit voivat sisaltad esimerkiksi henkilostomaaran kasvua, tyon tehos-
tettua suorittamista tai innovatiivista henkilostéa. Jokaisella yrityksella on omat henki-
IostOtarpeensa, joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritaan. Lisdksi jokaisella henkil6lla on
omat kykynsé tuottaa resursseja. Ndma seikat tulee huomioida henkiléstéresurssien joh-
tamisessa ja tavoitteiden asettamisessa. (Boxall & Purcell 2008, 1-16.) Henkildsto-
resurssien johtaminen (HRM) perustuu henkildston kykyyn tuottaa tulosta. Henkilos-
toon pyritadn vaikuttamaan niin, ettd henkilOstoresurssit laajenevat. Laajemmilla resurs-
seilla mahdollistetaan tehokkaampi toiminta ja néin ollen tuloksen kasvattaminen. Tyén
tulokseen vaikuttaa tyontekijan lahtdtason lisaksi motivaatio, tydssa kehittyminen ja
ty6ilmapiiri, joihin voidaan vaikuttaa tydyhteison johtamisella. (Vanhala ym. 2002,
310.)

Mikali aineettoman pddoman merkitysta ei olla ymmarretty, nahdaan henkildstd vain
tyon suorittamiseen tarvittavana kuluerdnd. Useissa palveluyrityksissa henkildstokulut
ovat yli puolet liikevaihdosta. Tasté johtuen henkildston tuottavuus nahdaéan oleellisena
osana yrityksen menestystd. Taantuman aikana useissa yrityksissd valitaan kulujen
saastdmisen strategia, ja taantuma koetaan uhkana. Né&in ollen toiminnan kehittdmiseen
ja koulutuksiin ei juurikaan panosteta, vaikka markkinoiden hiipumisen kautta vapaata
henkilostokapasiteettia olisi kéaytettdvissd. Taantuman aikana henkilostomaaréa usein
supistetaan, jotta yrityksen kokonaiskustannukset saadaan laskemaan. Téata kautta
taloudellinen epévarmuus heijastuu myods henkilostoon, jolloin vaihtuvuus ja
sairaspoissaolot voivat lisddntya suurestikin. Tamaén lisaksi henkiloston véhentaminen ja
epavarmuus tyopaikan sdilymisesta voivat vaikuttaa yrityksessa vallitsevaan ilmapiiriin
heikentavasti. Tamén seurauksena myods tydsuoritukset voivat heikentyd. Pahimmassa
tapauksessa parhaat tyontekijat saattavat jattaa yrityksen kokonaan ja lahteda etsimaén
parempaa tulevaisuutta toisista yrityksista. (Kesti 2010, 19; 29.)

Henkilostotuottavuuden kehittdmiseen strategisesti panostavassa organisaatiossa
taantuma voidaan kuitenkin ndahdda my6s mahdollisuutena. Kehittdminen nahdaén
investointina, jonka toteuttamiseen loytyy nyt vapaata kapasiteettia. Menestykseen
panostetaan entistd paremmin, kun markkinatilanne muuttuu haastavammaksi.
Henkildstdkapasiteettia ei supisteta, vaan vapautuva kapasiteetti kohdistetaan toiminnan
edelleen kehittdmiseen. Toisaalta, taantuma mahdollistaa my0ds patevien tyontekijoiden
hankkimisen, joita nousukauden aikana ei valttdmatta edes tavoitettaisi. Taman liséksi
taantuman seurauksena tyotehtavat usein vahenevét, joten perehdyttdmiseen pystytédéan
panostamaan resursseja entistd paremmin. Tulevaisuutta ajatellen n&hdaén tehokas
perehdyttdminen  yhtend  yrityksen  térkeimmistqd  sisdisistda  prosesseista.
Henkilostoresursseihin  strategisesti  panostavassa organisaatiossa ymmarretdan



aineettoman padoman merkitys strategisena menestystekijana. N&in ollen organisaatio
nayttdytyy taantuman jalkeen Kilpailijoihin verrattuna entistd kilpailukykyisempéna.
Edella esitettyjen kahden erilaisen toimintatavan vertailun kautta avattiin aineettoman
padoman merkitystd. Liséksi jalkimmaisessa esimerkisséd haluttiin havainnollistaa
tilannetta, jossa henkilostd ndhdaan investointina eiké kustannuserana. (Kesti 2010, 30—
33.) Kyseinen ndkemys heijastuu tassa tutkielmassa oleellisesti alusta loppuun asti.

Taloustieteissa tuloksellisuudella tarkoitetaan usein pelkistetysti tulosta ja
tuottavuutta, mutta tassd tutkimuksessa tuloksellisuutta tarkastellaan —myds
psykologisesta ndkdkulmasta. Psykologisessa ndkékulmassa organisaation, tyoyksikon
sekd yksilon suorituskyky luo perustan saavutettavissa olevalle tuloksellisuudelle. (Elo
ym. 2010, 10.) Henkildsté nadhdaan yrityksessa voimavarana, jonka avulla tavoitellaan
parasta mahdollista tulosta. Né&in ollen henkil6stoéon panostamalla on mahdollista
saavuttaa korkeampia tuloksia. (Barney & Wright 1998, 33; Vanhala ym. 2002, 314.)
Liséksi tuloksellisuutta maériteltdessa on térkedd huomioida myds strateginen ja
pitkdjanteinen nakokulma. Ei ole kannattavaa tyytyd lyhyen téhtdimen
tuloksellisuuteen, silla todellisuudessa se voi jopa hidastaa kehitystd pitkalla
tahtdimelld. (Gates & Langevin 2010, 112-114.)

Henkildstoresurssien johtamiseen siséltyy kaksi toimintoaluetta: perinteinen henki-
Iostohallinto sekéd henkildstoresurssien strateginen johtaminen. Nama kaksi toimintoa
ovat yhteydessa toisiinsa, ja eroja syntyy lahinné tehtdvakokonaisuuksista, joita suorite-
taan eri aikajanteella seké eri johtamistasolla. Strateginen henkiléstoresurssien johtami-
nen perustuu yrityksen liiketoimintastrategiaan, jonka perusteella on laadittu myos hen-
kilostostrategia. Strategiset suunnitelmat ovat johdon pitkdn tahtdimen suunnitelmia,
joilla yrityksen kannattava toiminta pyritddn takaamaan. HenkilOstostrategialla arvioi-
daan henkiloston maarélliset ja laadulliset tarpeet seké luodaan suunnitelmat niiden to-
teuttamiseksi. (Vanhala ym. 2002, 310.)

Henkildstomittareita hyddynnetdan henkildstéjohtamisen apuna. Suorituksen arvioin-
ti on yleistyva henkildstdjohtamista tukeva mittari, jonka taustalla on ajatus siitd, etta
ihminen voi muuttaa kdyttaytymistadn saatuaan siitd palautetta. Suorituksen arviointi on
perusteltua, mikali kdytossa on selkedt tavoitteet ja mittarit tavoitteiden saavuttamisen
todentamiseksi. Mittareita seuraamalla esimiehet saavat tietoa toiminnan nykytilasta
sekd havaitsevat mahdolliset kehityskohteet. Nain mahdollistetaan jatkuva toiminnan
kehittyminen, kun kehittdmisenkohteet tiedostetaan ja korjaustoimenpiteisiin ryhdytaan
hyvissa ajoin. (Helsila & Salojarvi 2009, 198.) HenkilOstoresurssien arviointi ja
mittaaminen koetaan kuitenkin haasteelliseksi (kts. esim. Liukkonen 2009, 256.) Ennen
kuin henkilostomittaamisesta on mahdollista saada optimaalisia hyotyjd, on
organisaatioon, mittaristoihin, tavoitteen asetteluun ja tulosten analysointiin
perehdyttdvd ennalta. Mittarit, joiden toteuttamiseen henkilosté ei ole pééssyt
vaikuttamaan, palvelevat harvoin tyoyhteison todellisia tarpeita. N&in ollen mittareilla ei
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valttamatta mitata kdytdnnon kannalta olennaisia asioita. Tama vahent&dd henkildston
sitoutumista ja motivaatiota Kyseisiin mittaustavoitteisiin. Mittauskohteiden jarkevalla
maéarittelylla saadaan kokonaisnakemykset selville ja mittaristot tehokkaasti kayttoon.
(Suurnékki 2002, 62.)

Viime vuosina huomio on kiinnittynyt yhd enemman johtamisen arviointiin. Tasta
johtuen on esiin noussut ilmi®, jonka mukaan henkiléstdjohtamisen arviointi ole pysy-
nyt kyseisessé kehityksessa mukana. On nimittdin tavallista, ettd henkilostojohtamista
mitataan edelleen lahinn& poissaolojen, vaihtuvuuden ja palkkakustannusten perusteella
riippumatta siitd, koetaanko ndmé asiat organisaation sisélla strategisesti merkittavina.
(Helsila & Salojarvi 2009, 18.) Lisaksi numeeristen mittareiden informaatioarvo koe-
taan pienend mitattaessa aineetonta padomaa. Tutkielman avulla pyritddnkin herétta-
maan ajatuksia henkilostomittaamisen nykytilasta ja kartoittamaan mahdollisia tulevai-
suuden suuntauksia henkildstdéjohtamisen avuksi. Tutkimuksessa syvennytdaan henkilds-
tdmittaamisen ongelmakohtiin ja mittaamisen haasteisiin yleisesti teoriatasolla seké
kaytannonlaheisesti kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta.

1.2  Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on syventyé tarkastelemaan aineettoman padoman joh-
tamista etenkin mittaamisen ja strategisten tavoitteiden ndkdkulmasta. Aineettoman
padoman tarkastelussa keskitytdan padasiassa inhimilliseen padomaan, jota tarkastellaan
strategisen henkilostojohtamisen nakdkulmasta. Tutkielman avulla pyritdéan lisaksi ym-
martdméaan henkilostomittaamisen haasteellisuutta. Tutkielmalla haetaan vastausta seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin:

o Miten inhimillista padomaa voidaan johtaa strategisesti?

o Millaisia henkilostokéaytantdja paallikot kaipaavat strategisen henkildstojohta-
misen tueksi?

o Mitka ovat henkilostdmittaamisen haasteet ja miten niihin voidaan vastata
kohdeorganisaatiossa?

Aineettoman padoman johtaminen, mittaaminen ja arvioiminen koetaan usein haasteel-
liseksi (kts. esim. Lonngvist ym. 2005, 187). Tutkielman avulla nostetaan esiin aineet-
toman p&doman kasittelyyn liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia. Esiin nousseiden on-
gelmien pohjalta selvitetddn mahdollisia kehitysehdotuksia. Aineettoman pddoman joh-
tamiseen ja mittaamiseen liittyvia haasteita tarkastellaan aikaisempien tutkimusten ja
kirjallisuuden perusteella. Tdman jalkeen kyseisid haasteita vertaillaan kohdeorganisaa-
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tiossa esiin nousseisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Tutkielmassa halutaan nostaa
esille henkildstodajattelun vaikutuksia osana kannattavaa liiketoimintaa.

Tutkielman avulla perehdytdaan henkilostomittaamiseen ja -johtamiseen Tampereen
ammattikorkeakoulussa (TAMK). Tutkielman tavoitteena on laadullisen tutkimuksen
menetelmin selvittdd, miten henkilostomittaaminen tukisi entistd paremmin esimiesten
strategista henkildstdjohtamista kohdeorganisaatiossa. Ensin tarkastellaan kohdeorgani-
saation nykyista henkiléstomittaamisen ja -johtamisen tilaa, seka perehdytdaan mittaami-
sen ja tulosseurannan nykyisiin kaytantéihin. Esimieshaastatteluiden avulla kartoitetaan
esimiestyotd paremmin palvelevia henkilostokaytéantdja. Empiriaosuuden tavoitteena on
selvittad millaisia henkiléstomittaamisen ja -johtamisen menetelmid organisaatiossa
edelleen kaivataan esimiestyon tueksi.

Tutkielma on onnistunut, mikéli se herattda ajatuksia ja uusia ndkékulmia henkilds-
tomittaamisen ja -johtamisen piirissa. Tutkielman tarkoituksena on vastata kohdeorgani-
saation tarpeisiin, ja parhaimmassa tapauksessa myds kehittdd kohdeorganisaation hen-
kilostotoimintoja tulevaisuudessa. Liséksi tutkielman kautta lisdtaén tietoa aineettoman
padoman hyodyntdmisestd, strategisesta ajattelusta sek& henkildstéjohtamisen periaat-
teista.

1.3  Tutkielman rajaaminen ja tutkimusote

Jokainen tutkimus vaatii omanlaistaan pohdintaa tutkimusmenetelmaa valittaessa. Téassa
tutkielmassa tavoitteena on syvallinen vuorovaikutus haastateltavien kanssa. On siis
perusteltua lahestya tutkimusta laadullisesti. Tutkimuksen lahestymistapana kaytetaan
kvalitatiivista tutkimusta, ja tutkimusotteeksi on valittu tapaustutkimus. Valittu lahes-
tymistapa tukee tutkielman tavoitteita ja soveltuu hyvin kyseisten ongelmien selvittami-
sen tyokaluksi. Laadullinen tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joiden tavoit-
teena on kuvata, ymmartaa, selittaa tai tulkita sosiaalisen todellisuutemme ilmidité seka
niihin liittyvia kaytantdja. Nain ollen laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tulkita
ihmisia, ryhmié tai organisaatioita sosiaalisten ilmididen tuottajina, tulkitsijoina ja ku-
luttajina. (Henttonen 2008, 1-2.)

Tapaustutkimus (engl. case study) on tutkimusstrategia, jonka tyypillisimpéna tavoit-
teena on tutkimuksen ilmi6iden kuvailu. Tapaustutkimuksella saadaan yksityiskohtaista
ja intensiivista tietoa yksittaisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa
olevia tapauksia. Laadullinen tapaustutkimus ei pyri tilastolliseen yleistettavyyteen vaan
enemmankin teoreettiseen yleistettavyyteen laajentamalla ja kritisoimalla aiempia teori-
oita. Tutkimusotteelle on tyypillistd monipuolisuus ja joustavuus. Aineistoa voidaan
kerata kayttaméalla monia metodeja, kuten havaintoja, haastatteluja ja asiakirjoja. (Saare-
la-Kinnunen & Eskola 2001, 159-163.) Onnistuessaan tapaustutkimus tarjoaa uusia
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nékokulmia, havaintoja ja ratkaisumalleja tutkimuskohteesta. Nain tutkimuksella lisa-
taan tieteellistd ymmarrysta tutkimuskohteesta. Onnistunut tutkimus antaa vakuuttavan
kuvan tuloksista seké& niiden teoreettisesta ja kaytannéllisesta relevanssista. (Lukka
1999.) Tapaustutkimuksen vahvuutena nahddén teorian ja kaytdnnon yhdistaminen or-
ganisaation toiminnassa, jolloin vaativienkin prosessien ymmartaminen mahdollistetaan
konkreettisemmin (Berry & Otley 2004, 251.)

Tasséa tutkielmassa peilataan teoreettisia nakokulmia kohdeorganisaation toimintata-
poihin, ja selvitetddn mahdollisia henkildstohallinnon kehittdmiskohteita Tampereen
ammattikorkeakoulussa (TAMK). Kyseessé ei ole suoranaisesti vertaileva tapaustutki-
mus, silla empiirisena tutkimuskohteena tarkastellaan pelkastaan TAMKia. Vertailua
samankaltaisiin organisaatioihin suoritetaan kuitenkin teorian sek& muun julkaistun ma-
teriaalin avulla. Tapaustutkimus keskittyy TAMKIin henkilostojohtamiseen, henkilds-
tomittaamiseen, tulosten seurantaan seka naiden seikkojen parantamiseen. Mittaamisen
kohteiden arviointia sekd mittaristojen kehittdmista tarkastellaan strategisen henkilsto-
johtamisen ndkdkulmasta. Tutkielma on rajattu keskittymaan nimenomaan asiantuntija-
organisaatioissa esiintyviin tarpeisiin. Lisédksi kohdeorganisaation sisaiset tarpeet rajaa-
vat tutkielmassa kasiteltavat oleelliset asiat. Etenkin henkildston osaamisen kehittdmi-
nen, vuorovaikutuksen lisddminen, kannustava johtaminen seka toimiva tydilmapiiri
ovat oleellisia menestystekijoita oppivassa asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimuskohteen valintaan vaikuttivat aiheen puhuttavuus, ajankohtaisuus ja haas-
teellisuus. Yrityksissd on yhta enemman Kiinnitetty huomiota henkiléstdjohtamiseen
sekd aineettoman padaoman hyddyntamiseen ja mittaamiseen. Liséksi tutkimusta suunni-
teltaessa térkedssa roolissa olivat myds kohdeorganisaation sisaltd nousseet tutkimus-
tarpeet. Henkildstojohtamisen lisaksi tutkielmassa pureudutaan organisaation strategi-
siin seikkoihin, henkildstdresurssien mittaamiseen seka tulosten raportointiin ja hyddyn-
tamiseen.

1.4 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Taman tutkielman empiirinen aineisto on laadullista. Kyseinen aineiston hankinnan
muoto koettiin tarkoituksenmukaisimmaksi, sill& tutkimuksen l&htokohtana on todelli-
sen elamaan liittyvien tapahtumien ja ilmididen kuvaaminen. Liséksi tutkimuskohteena
on vain yksi organisaatio ja sen sisalla rajallinen mééra haastateltavia esimiehid. Tutki-
muksen kautta korostetaan tutkittavan ilmion laadullisia piirteita ja prosesseja, joita ei
voida mitata méarallisin menetelmin. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, ettd
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa valittuun asiaan liittyen. Tutkimusaineis-
to kootaan usein luonnollisissa tilanteissa ja tutkimustiedon kerd&misen instrumenttina
kéaytetdan ihmistd. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena onkin usein tuoda esille ni-
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menomaan tutkittavan tapauksen nédkokulmia, ja ymmartad ihmisten kokemuksia ja tun-
temuksia. (Henttonen 2008, 2.)

Néin ollen tutkielman tutkimusmetodiksi valittiin teemahaastattelu, jonka avulla on

mahdollista syventyd kohdeorganisaation toimintaan seké tarpeisiin yksityiskohtaisesti.
Teemahaastattelu on keskustelu, jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksen seurauksena
saamaan selville tutkimuksen aihepiiriin liittyvid seikkoja. Haastattelut etenevét kes-
keisten teemojen varassa, eika yksityiskohtaisia kysymyksia laadita. Teemahaastattelu
on lahempana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Menetelmassa haastat-
telujen aihepiirit ovat kaikille yhtélaiset ja tarkoin suunnitellut, mutta esimerkiksi ky-
symysten tarkkaa muotoa tai jarjestysta ei laadita ennalta. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
47-48.) Haastattelujen pohjana kaytetty haastattelurunko 16ytyy tutkimuksen liitteesta
1.
Empiirinen tutkimusaineisto on keratty yhteistyossa TAMKIn henkildstopalveluiden
kanssa. Henkildstopalveluiden kanssa kartoitettiin soveltuvimmat tutkimuksen teemat ja
haastateltavat paallikét. Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla henkildstomitta-
reita hyodyntavia esimiehid, jotka vastaavat oman yksikkonsa henkildstostd. Haastatte-
lujen tarkoituksena oli selvittdd uusia henkildstokaytantoja, jotka tukisivat entista pa-
remmin esimiesten tarpeita osana kaytannon esimiestyota. Haastattelujen avulla selvitet-
tiin koettu henkildstomittaamisen ja -johtamisen nykytila, sekd haastettiin paallikoita
nostamaan esiin mahdollisia kehitysehdotuksia kyseisiin henkildstotoimintoihin. Ennen
haastatteluja tietoa kerattiin myds TAMKIin henkilostopaallikoltad sekda kahdelta henki-
I6stosuunnittelijalta, jotka vastaavat organisaation henkildstéhallinnosta, -mittareista ja
-raportoinnista. Ennalta kohdeorganisaation toimintaan perehtyminen helpotti haastatte-
luiden toteuttamista, tulosten analysointia seka tutkimuksen rajaamista. Empiirisen ai-
neiston kasittelyyn ja analysointiin paneudutaan tarkemmin luvussa nelja. Kyseisessa
luvussa perehdytaan tarkemmin myos kohdeorganisaatioon.

Laadullista tutkimusta toteuttaessa on hyva sisdistaa, ettd kvalitatiivinen tutkimus on
valmis vasta kun tutkimusongelmaan on saatu vastaus ja aineistosta esille nousseet sei-
kat on huolellisesti analysoitu ja avattu. Pelkkéa aineiston erittely seka empiiristen tulos-
ten esittely eivat riitd, vaan hyva tutkimus sisaltaa lisaksi syvallista analyysia. (Vilkka
2011, 91.) Tassa tutkielmassa empiiriset tulokset esitetddn luvussa nelja. Syvallinen
analyysi selvida viidennesta luvusta, jossa tarkastellaan teorian ja empirian valista vuo-
ropuhelua seka lopullisia johtopaatoksia. Johtopaatoksissa arvioidaan mahdollisia kehi-
tysehdotuksia kirjallisuuden sekd kohdeorganisaation ndkdkulmasta.

Seuraavaksi esitellddn aihealueeseen liittyvé kirjallisuuskatsaus. Ensin perehdytaan
henkilostdjohtamiseen ja strategisiin ndkokulmiin luvussa kaksi. Téman jalkeen kol-
mannessa luvussa tarkastellaan henkilostomittaamisen haasteita kirjallisuuden ja aiem-
pien tutkimusten pohjalta.



14

2 STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN KOKONAI-
SUUTENA

2.1 Henkildst6johtamisen perusteet

Henkilostojohtamiseen sisaltyy samoja toimintoja kuin muuhunkin johtamiseen. Henki-
l6stOjohtaminen paamadréhakuista toimintaa, jonka avulla pyritdan tiettyyn saavutuk-
seen ihmisten kanssa. Johtamisen avulla nivotaan yhteen asiat ja ihmiset. Henkildsto-
johtaminen siséltaa tavoitteiden asettamista, toiminnan ohjausta ja paatosten tekemisté
sekd ajankohtaisista asioista ettd tulevaisuuden tarpeista. Kun kysymyksessa on ihmis-
ten johtaminen, kasittda johtamisen kentta myds ihmisten mielikuvien, toiveiden ja pel-
kojen késittelemistd. Menestyksellinen henkildstdjohtaminen edellyttaa nain ollen myos
psykologista ymmarrysté toimintatapojen sisaistdmisen, strategisen ajattelun seka liike-
toiminnan ymmarryksen liséksi. (Helsila & Salojéarvi 2009, 77; 106; Woodward 2014,
49.)

Johtamista voidaan pitaé tavoitteellisena yhteistoimintana ihmisten kesken. Osittain
johtaminen on ihmisiin vaikuttamista, ja vaikuttamisen perustana nahdaan ihmisten va-
linen luottamus. Néin ollen toimivassa esimiestydssé edellytetdan alaisten luottamusta.
Liséksi esimiehen tulee saada alaistensa parhaat puolet esille. Nain ollen henkildstolle
asetetut tavoitteet pystytddn saavuttamaan ongelmitta tai jopa ylittdméan. Yhtena tar-
keimmistd esimiestyon tehtdvistd on saada ihmiset innostumaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamisesta. Hyvan esimiehen tehtdvand on varmistaa, ettd henkilé on sitoutunut
omaan tyohonsa liittyviin paamaariin ja pyrkii tehokkaasti toimimaan niiden suuntaises-
ti. (Helsila & Salojérvi 2009, 106; Woodward 2014, 49.)

Henkilostojohtamisen ammattilaisten rooli sijoittuu henkiloston sekd ylimman joh-
don vadliin, joten henkildstdjohtajat joutuvat huomioimaan ty6ssdan eri osapuolten tar-
peita. Haasteellista henkildstdjohtamisessa on myos laaja tehtavien kenttd. Henkilosto-
johtaja tarvitsee monipuolista strategista seka operatiivista osaamista. Laajasta tehtéva-
kentéstd johtuen henkiléstbammattilaisilta odotetaan resurssien allokoinnin, tavoitteen
asettamisen, raportoinnin ja tulosten analysoinnin seké kehittdmisen lisaksi myos valta-
vasti ihmissuhdetaitoja. Henkildesimiehen rooli ndhdaan yrityksissa usein merkittdvang,
silla toimivan johtamisen my6td on mahdollista rakentaa toimiva tydyhteisé. (Vanhala
ym. 2002, 345.)

Henkilostojohtajat tukevat yrityksen muuta johtoa tavoitteiden saavuttamisessa seké
kilpailukyvyn lisddmisessd. Heid&n avullaan kehitetddn ja yllépidetd&n toimintamalleja
ja jarjestelmid, joiden kautta henkildstotoiminnot syntyvat, toimivat ja kehittyvat. Ky-
seisid toimintoja ovat esimerkiksi henkilostopalveluiden organisointi, rekrytointiproses-
sit, kehitysprojektit, urasuunnittelu ja palkitsemisjarjestelman paivittdminen. Henkilos-
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ton tukeminen ja ohjaaminen kuuluu osaksi paivittaistd tyoskentelyd. Henkilostojohta-
misen tavoitteena on varmistaa, etta yrityksessa on kaytettavissa toiminnan ja tavoittei-
den edellyttamat henkilOstoresurssit. Henkilostoresurssit pitavat talloin sisalladn osaa-
miseltaan ja maaraltaan riittdvan henkildston. Lisaksi henkiloston tulee olla hyvinvoivaa
ja tyéhon sitoutunutta. Henkildstdjohtaminen nédhdaan siis organisaation aineettomasta
padomasta huolehtimisena. (Viitala 2009, 19-20.)

Suppeammillaan henkiléstojohtamisen ndhdaan pitavan sisallaan vain lakien edellyt-
tdmia velvoitteita, kuten palkanmaksua ja muita tydsopimuksen edellyttdmia toimenpi-
teitd. Laajemmassa nakemyksessa henkildstdjohtamisen nédhdaan siséltdvan pakollisten
velvoitteiden lisaksi myds muun muassa henkiloston osaamisen kehittdmiseen, palkit-
semiseen ja tyohyvinvointiin liittyvat toimet. Kyseisten toimien avulla pyritdan saavut-
tamaan motivoitunut, ammattitaitoinen ja sitoutunut henkilostd. Talldin henkildstdjoh-
taminen nadhdaan hyvin suunniteltuna ja hallittuna kokonaisuutena, jonka avulla henki-
|ostoresursseihin pyritdan vaikuttamaan. (kts. esim. Viitala 2009, 11.) Kuviossa 1. tutus-
tutaan henkilostojohtamisen kenttdén tarkastelemalla henkilostojohtamisen eri osa-
alueita.

HENKILOSTORESURSSIEN JOHTAMINEN

strateginen HRM Strateginen johtaminen

-henkilostohallinto . .
Liikkeenjohto

Organisaatio

TYOELAMAN SUHTEIDEN
HOITAMINEN

TYOYHTEISON JOHTAMINEN

-esimiestyd

-leadership

Tyolainsdadantd

TyGelaman sosiologia Organisaatiokdyttdytyminen

Organisaatiopsykologia

Kuvio 1. Henkilostojohtamisen kenttd (Vanhala ym. 2002, 311)
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Henkilostojohtaminen jaetaan kolmeen lohkoon: 1. henkilostoresurssien johtamiseen
(Human Resource Management), 2. ihmisten johtamiseen (Leadership) ja 3. tyeldman
suhteiden hoitamiseen (Industrial Relations). (Vanhala ym. 2002, 310; Viitanen 2009,
20.) Henkilostoresurssien johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja, joilla saa-
delld&n henkildstoresurssien maarad, osaamista, motivaatiota sekd hyvinvointia. Henki-
Iostoresurssien johtaminen perustuu henkiloston kykyyn tuottaa tulosta. Henkildstéon
pyritddn vaikuttamaan henkildstéjohtamisella niin, ettd henkildstéresurssit saadaan op-
timaalisesti kayttéon. Laajemmilla resursseilla toiminnan tuloksellisuuden kasvattami-
nen on mahdollista. HenkilOstoresurssit voivat sisaltdd esimerkiksi henkilostoméaaran
kasvua, tyon tehostettua suorittamista tai innovatiivista henkilostoa. Jokaisella yrityksel-
14 on omat henkilOstotarpeensa, joilla tavoitteisiin pyritaan. Lisaksi jokaisella henkil6ll&
on omat kykynsa tuottaa resursseja. Nama seikat tulee huomioida henkildstoresurssien
johtamisessa ja tavoitteen asettamisessa. (Boxall & Purcell 2008, 1-16.) Tyon tulokseen
vaikuttaa tyontekijan lahtdtason liséksi motivaatio, tyossa kehittyminen ja tydilmapiiri,
joihin on mahdollista vaikuttaa tydyhteison henkilostojohtamisella. Tydyhteison johta-
misen kenttdan kuuluukin ihmisten johtaminen eli perinteinen esimiestyd. Perinteiseen
esimiesty6hon sisaltyy tydntekijoiden valitseminen, kannustaminen, ohjaaminen, arvi-
ointi, motivointi ja irtisanominen. Esimiesty0 liittyy organisaatiokayttaytymiseen. Tama
nékyy siind, ettd johtajat johtavat luomalla ja yllapitdmalla tiettya yrityskulttuuria. Tyo-
elaman suhteet puolestaan painottuvat tyolainsdéddantoon seka tydeldman sosiologian
keskusteluihin. Tama henkildstdjohtamisen osio kasittdd tyonantajan ja tyontekijoiden
vialisten suhteiden hoidon. Oleellisimpina alueina tdssa osiossa nédhdaan tydehtosopi-
musten, yhteistoiminnan ja paikallisen sopimisen hallinta ja noudattaminen. (Vanhala
ym. 2002, 310-314; Viitala 2009, 20.) Tasséa tutkielmassa keskitytdén henkildstéresurs-
sien johtamisen kenttaan ja syvennytaan strategiseen henkilostdjohtamiseen. Strategista
henkildstdjohtamista selvitetdédn lisaa alaluvussa 2.3. On oleellista tiedostaa, ettd henki-
l6stojohtaminen on kokonaisuus, jolloin myds esimerkiksi esimiestyo sisaltyy valillises-
ti tarkednd osana strategisen henkiléstdjohtamisen toteuttamiseen.

2.1.1  Henkilostdjohtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Organisaation toiminta py0rii padosin ihmisten varassa. Kaikki toiminnot kilpailustrate-
gian luomisesta aina asiakaspalvelun laatuun pohjautuvat ihmisten valinnoista. N&in
ollen henkil6ston osaamisella on vaikutusta organisaation menestymiseen. Organisaati-
0ssa ei synny uusia tuotteita, palveluita tai toimintatapoja, ellei henkiléstd pysty niité
innovoimaan ja kehittdmaan. Useinkaan pelkalla perustuotteella ei erotuta kilpailijoista,
vaan aito menestyminen edellyttdd henkilostolta luovaa panosta sekd uudistumiskykya.
Henkiloston laadukkaat tydsuoritukset eivét itsessaan ole riittdvid, vaan niiden liséksi
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tulisi henkiloston kyeta luovuuteen ja kehittdmiseen. Henkildstojohtamisen avulla hen-
kilostd voidaan sitouttaa toiminnan kehittdmiseen seka yrityksen yhteisiin pdamaariin.
(Viitala 2009, 8.)

Henkildstojohtamiseen panostaminen voidaan ndhdd myo6s organisaation vakaan ta-
louden tukipilarina. Esimiesty6lld on keskeinen vaikutus tydyhteison ilmapiirin luomi-
seen. Hyvé ilmapiiri pitaa sisallaédn avoimuuden, luottamuksen, avuliaisuuden ja arvos-
tuksen tyoyhteison kesken. Hyvan henkildstéjohtamisen avulla yritys voi kehittaa luo-
van ja tiiviin ty6ilmapiirin. Esimies voi omalla toiminnallaan kannustaa ihmisia vuoro-
vaikutukseen keskenaan. Nain ollen esimies voi edesauttaa sitd, ettd henkilot tyoskente-
levat yhdessé ja jakavat tietoa ja osaamista toisilleen. Kehityskeskustelut, palaverit ja
paivittdinen vuorovaikutus edesauttavat hyvén tyoilmapiirin rakentamisessa. Hyva tyo-
ilmapiiri tehostaa yrityksen toimintaa ja sitouttaa henkilostod. (Helsila & Salojarvi
2009, 107.)

Yrityksen voimavarojen johtaminen on haasteellista etenkin kun tarkastellaan asiaa
inhimillisen pddoman nékdkulmasta. Henkilstod johdettaessa nousee johtamisen haas-
teeksi usein ihmisten omat tunteet ja tahto. Henkilostd nahdaén kuitenkin yrityksen
olemassaolon sek& kannattavuuden kannalta vélttdméattdmand voimavarana. Henkildston
avulla mahdollistetaan ndin ollen uusien tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen ke-
hittdminen. Ihmisissa piilee innovatiivisuus ja luovuus, joka mahdollistaa yrityksen Kil-
pailukyvyn ja jatkuvan kehityksen. Yrityksissé tulee panostaa henkildstén osaamiseen
yha enemman. Nain pystytdan varmistamaan luotettavan toimijan maine asiakkaiden ja
yhteistydkumppaneiden silmissd. Ulkoisten markkinoiden kansainvalistyminen ja Kiris-
tyva kilpailu luovat haasteita ammattitaitoisen henkildston saatavuuden ja pysyvyyden
suhteen. Tata kautta henkiloston riittdmattomat resurssit voivat heijastua palvelun laa-
dun kautta jopa suoraan yrityksesta ulospain. Hyvélla henkildstosuunnittelulla ja johta-
misella pyritdan edelld mainitut haasteet minimoimaan ja mahdollisuudet maksimoi-
maan. (Strommer 1999, 10.)

Henkildstdjohtamisen onnistuneella toteuttamisella mahdollistetaan henkildston ta-
voitteisiin sitoutuminen, laadukas toiminta seka henkilostovoimavarojen joustavuus.
Henkildstdssa nékyvia tuloksia ovat esimerkiksi tydyhteison yhteistyokyky, motivaatio,
osallistuminen, ponnistelu seké organisaation jasenyys. Sitoutuneet ja hyvinvoivat tyon-
tekijat vahentdvét yrityksen poissaoloista sekd vaihtuvuudesta syntyneita kustannuksia
ja suoriutuvat tehtdvistddn tehokkaammin. Taman ndkemyksen pohjalta strateginen
henkildstosuunnittelu mahdollistaa myds paremmat toiminnalliset tulokset organisaati-
ossa. Perehdyttdminen, selked tyonjako ja kannustaminen motivoivat yksiloitad parem-
piin ty6suorituksiin. Tehokkailla johtamisstrategiasta pohjautuvilla toimintatavoilla saa-
vutetaan kilpailuetua ja mahdollistetaan myo6s asiakkaiden sitoutuminen yritykseen.
Nain ollen ndhd&&n mahdolliseksi myos taloudellisen tuloksen tehostaminen strategisen
henkilOstoajattelun kautta. (Viitala 2009, 27.)
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Osaamisen kehittdminen edellyttdd hyvid vuorovaikutussuhteita. Esimerkiksi koke-
muksen kautta syntyneen, hiljaisen tiedon valittyminen eteenpéin edellyttaa rentoa tyo-
ilmapiiria. Jannittynyt ilmapiiri, kiire ja henkinen kuormittuneisuus eivat edista oppi-
mista. Lisaksi henkildstdjohtajan olisi oleellista varmistaa, etta tyon ohessa on resursse-
ja myos toiminnan edelleen kehittdmiselle. (Manka ym. 2012, 40.) Kiire seké kired il-
mapiiri tyo-paikalla tappavat luovuuden tyopaikalta. Nain ollen yrityksessa on mahdo-
tonta synnyttdd uusia innovaatioita ja kehittdd edelleen yrityksen toimintaa. (Vanhala
ym. 2002, 347.) Yrityksessa hajautettu paatoksenteko kannustaa henkilostod, silla hen-
kilostd kokee olevansa vastuussa omasta toiminnastaan. Osallistuva, motivoitunut ja
rationaalinen henkildstd suorittaa tyonséd paremmin ja mahdollistaa pitkan tahtdimen
tuloksellisen toiminnan. (Andersson ym. 2001, 70.)

Henkilostojohtamisessa tarkeana néhdaan jarkiperdinen tavoitteenasettaminen sekéa
johtajan kyky vaikuttaa henkilostodn. Henkiloston tulee sisdistaa tavoitteet seka pyrkia
tehokkaasti niiden saavuttamiseen omalla tydpanoksellaan, kehitykselldan sekd uusilla
innovaatioilla. Henkilostéjohtamisessa on oleellista luoda sellainen tydyhteiso ja johta-
mismalli, jossa henkildstostd pystytadn saamaan irti taysi tyoteho, niin strategisesti kuin
operatiivisestikin. Mikali tavoite saavutetaan, voidaan tata tyotehoa pitaa jaljittelemat-
toméana Kilpailuetuna yrityksen toiminnassa. (Barney & Wright 1998; Boxall & Purcell
2008, 307-308.)

2.1.2  Henkilostojohtamisen tydkalut

Henkilostojohtamisen tueksi tarvitaan selvia pelisaantdja seka toimivia jarjestelmié.
Néiden kaytantojen ja jarjestelmien tulee turvata henkiléston asema niin, etta toiminta-
tavat yrityksen sisélla ovat kaikille oikeudenmukaisia, inhimillisia, hyvinvointia
edesauttavia seka tyodsuoritukseen kannustavia. Tamén liséksi jarjestelmiin sijoitettujen
resurssien tulisi olla kohtuulliset suhteessa jarjestelmasta saatuun hydtyyn. Kaikki ne
puitteet, jotka tehostavat henkilostéjohtamista organisaatiossa voidaan nahda kuuluvak-
si henkiléstojohtamisen infrastruktuuriin. Usein yrityksissa laaditaan henkilostéjohtami-
sen suoriutumista seka henkiloston suoriutumiskyvyn arviointia varten erilaisia HR
-mittaristoja. Esimerkiksi tasopainotetun mittariston avulla pystytd&n toimintaa seuraa-
maan monitahoisesti ja strategisesti. Henkil0stéresurssien mittaamisessa tarvitaan
yleensa sekd maaréllisia etta laadullisia mittaamisen menetelmid. (Viitala 2009, 22; 318;
Cardinaels & van Veen-Dirks 2010, 76.) Naihin henkilostojohtamista tukeviin mittaris-
toihin perehdytdadn tarkemmin seuraavassa paaluvussa.

Yrityksen siséalld kannattaa myods panostaa osaamisen siirtdmiseen. Lisdantynyt ta-
loudellisten ja tuotannollisten syiden perusteella irtisanottujen tyontekijoiden méaara
sekd el&koityvien ihmisten maarén lisddntyminen edellyttavét entista parempaa osaami-
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sen siirtdmista. Tyoohjeiden avulla pystytaan siirtdméan perusasiat, mutta hiljaista tietoa
on vaikeata sisallyttaa ohjeisiin. Kokemuksen kautta syntyvaa hiljaista tietoa tarvitaan
usein tyoprosessin kokonaisvaltaiseen hallintaan. (Liukkonen 2009, 225.) Osaamisen
siirtdminen lis&a toimintavarmuutta, ja yrityksissa olisikin tarkeaté jakaa tietoa péivittai-
sessd tyossd. Osaamisen siirtoon kaytettavia apuvalineitda ovat esimerkiksi tyonkierto,
perehdytys, tyoparit, kehitysryhmat, opintopiirit ja vertaistuki. (Otala & Ahonen 2005,
63.)

Henkildstdjohtamisen periaatteisiin kuuluu, ettd henkilsto sitoutetaan tyohonsa. Jot-
ta yrityksen toiminta tukee henkilOstajattelun periaatteita, on toiminnan tavoitteiden
oltava kaikille selvilla. Liséksi henkildston tulee olla motivoituneita saavuttamaan Ky-
seiset tavoitteet. Henkilokunnan sekd esimiesten tavoitteiden saavuttamista voidaan
yllyttaa erilaisten palkkiojarjestelmien avulla. Henkilostomittareihin voidaan liittaa tiet-
tyja strategisia tavoitteita, joiden saavuttaminen oikeuttaa palkitsemiseen. Palkitsemisen
avulla henkildston intressit tavoitteen saavuttamisesta kasvavat. Palkitsemispolitiikkan-
sa avulla yritys pystyy myos houkuttelemaan sekd pitdmaan korkeatasoista tyovoimaa.
Sopivan palkitsemisjérjestelmén luominen ja kehittdminen ndhdaan néin ollen yrityksen
tehokkuuden kannalta merkittavana. (Vanhala ym. 2002, 332-334.)

Hyvaésté tyosuorituksesta palkitseminen toimii myds henkildstén motivointikeinona.
Perinteisesti rahapalkka nahdaan tyontekijan palkkiona suoritetusta tyostd. Kiintedn
rahapalkan liséksi henkilostdda voidaan palkita hyvin suoritetusta tyosta ylimaaraisilla
palkkioilla. Yrityksen jakamat palkkiot voidaan jaotella sisdisiin- ja ulkoisiin palkkioi-
hin. Siséisilla palkkioilla tarkoitetaan tyohon seké tyon luonteeseen viittaavia palkkioita,
kuten tyontekijan tuntemuksia tyon haastavuudesta ja tarkeydestd. Esimerkiksi tyoteh-
tavien laajeneminen ja vastuun kasvaminen ovat hyvia esimerkkeja sisdisesta palkkios-
ta. Ulkoiset palkkiot ovat perinteisia tyosta saatavia korvauksia, kuten rahapalkka, muut
etuudet ja palvelut. Nykyaadn myos rahasta riippumattomien kannusteiden, kuten kun-
niamainintojen tai mitalien merkitys on kasvanut yritysten palkitsemispolitiikassa. Pal-
kitseminen voidaan nahda yrityksissa kompleksisena asiana, silla palkitsemisessa tulee
huomioida esimerkiksi oikeanlainen motivointi, tasapuolisuus, yrityksen imago-asiat,
erilaiset sopimusasiat seka ihmisten erilainen asennoituminen palkitsemismenetelmien
prioriteetteihin. (Vanhala ym. 2002, 332-334.)

Sisdistd motivaatiota tyon suorittamiseen esiintyy, kun henkild saa tyydytysta itse
tyosta sekd omista aikaansaannoksistaan. Tama liittyy ihmisten sisdisiin tarpeisiin kehit-
t44 ja toteuttaa itsedén. Saavutuksiinsa tyytyvainen henkil6 ei valttdmatta kaipaa ulkois-
ta tunnustusta tyostadan. Sisdinen motivaatio mahdollistetaan, kun henkil6stolle luodaan
mahdollisuuksia nayttad kykynsa. Ulkoisissa palkkioissa palkinto syntyy ihmisen ulko-
puolelta taloudellisen hyddyn, turvallisuuden tai arvostuksen muodossa. Mit& houkutte-
levimpina palkkiot ndhdaan, sitd motivoituneemmin niiden eteen halutaan tehda tyo6ta.
(Viitala 2009, 17.)
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Tyosuorituksen perusteella palkitseminen voidaan jakaa kolmeen perusteltuun osaan.
N&ma osat kuvastavat seuraavia asioita: 1. mitd ty6td tehdaén, 2. miten ty6 tehdaan ja 3.
mit4 saadaan aikaan. Ensimmaisessa osassa arviointi kohdistuu tyohon, ei sen tekijaan.
Néin ollen tydn vaativuus madrittelee palkitsemisen suuruuden. Tyén vaativuus voidaan
selvittaa arvioimalla sita yleisesti vaativuustekijoiden pohjalta. Tavallisesti vaativuuste-
kijoita ovat tyon edellyttdva osaaminen, kuormittavuus, vastuu ja tyoolot. Toisessa 0si-
ossa palkitseminen pohjautuu siihen, miten tyo tehdaan. Tarkastelussa on tyon tekemi-
sen prosessi. Prosessissa kiinnitetddn huomioita yksilon tai ryhmén ominaisuuksiin ja
suoriutumiseen. Palkkauksessa puhutaan talloin yleensd henkilokohtaisesta palkan
osuudesta. Arvioinnin pohjana voi talldin olla esimerkiksi yksilén osaaminen, aloitteel-
lisuus tai yhteistyokyky. Ryhmaéarvioinnissa voidaan mitata esimerkiksi ryhmén osaa-
mista tai palvelun tavoitettavuutta, nopeutta ja ystavallisyyttd. Kolmantena palkitsemi-
sen nakokulmana voidaan pitda yksilon, ryhmén tai organisaation aikaansaannosta, eli
tuotosta. Tuotokseen perustuvia mittareita kaytetddn yleensa tulospalkkauksen perus-
teena. Toisaalta kyseinen palkkio voi perustua myos tydsuorituksen mittareihin. (Suur-
nakki 2002, 76.)

2.2  Strategia osana organisaation toimintaa

Yleisesti strategialla tarkoitetaan toimintatapoja, tietoa ja taitoa, joiden avulla organisaa-
tio saavuttaa asettamansa tavoitteet. Strategisessa toiminnassa tiedolla vaikutetaan lo-
pulliseen péaatoksentekoon. Liiketoiminnan kannalta oleellista tietoa ovat esimerkiksi
tiedot asiakkaista, markkinoista ja resursseista. Tietoja analysoimalla on mahdollista
tukea strategisesti kannattavampaa paatoksentekoa. (Liukkonen 2009, 24-25.) Strategi-
an muodostamisella myds varmistetaan organisaation tulevaisuuden toiminta, tunnista-
malla menestyksen kannalta keskeiset kilpailuedut. Myds henkildstén merkitys ndhdaan
merkittdvana osana strategista toimintaa. (Helsila & Salojarvi 2009, 78.) Néin ollen
myos henkilostojohtamiselle on tullut entista strategisempi rooli. Tdma ajatus pohjautuu
resurssiperustaiseen strategia-ajatteluun. Resurssiperustaisen strategia-ajattelun lahtoko-
tana pidetaan ajatusta, jonka mukaan henkildstoresurssit ovat yrityksen strategisen kil-
pailukyvyn perusta. Muita kilpailukyvyn kannalta oleellisia tekijoitd ovat yrityksen
voimavarat kuten johtamisen laatu, suhteet, bréndit ja rahoitusasema. Nykykasityksen
mukaan kilpailukykyisen yrityksen taustalla ndhd&&n osaamisen jalostaminen. Yrityk-
sissé tavoitellaan yh& harvinaisempaa ja vaikeammin kopioitavaa kyvykkyytta osaksi
menestyksekdastd toimintaa. Rationaalinen lahestymistapa hallitsee usein myds henkil6s-
tosuunnittelua. Né&in ollen henkilostosuunnitelma johdetaan liiketoimintastrategiasta ja
suunnittelun kautta tdhdatdan kohti henkil6stod koskevia yksityiskohtaisempia suunni-
telmia. Henkilostosuunnittelun avulla pyritdén tulevaisuutta ennakoimaan ja siihen va-
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raudutaan ennalta. Henkiléstosuunnittelun perimmaisend ajatuksena on varmistaa, etta
yrityksen liiketoiminnalla on myo6s tulevaisuudessa riittdva méara toteuttajia, jotka
omaavat tarvittavan osaamisen ja motivaation. Suunnittelun tavoitteena on myoés var-
mistaa, ettd henkildstod voi hyvin ja pystyy antamaan yritykselle tarvittavan tyo- ja kehit-
tdmispanoksen myos tulevaisuudessa. (Viitala 2009, 23; 51.)

Jatkuvan menestyksen aikaansaamiseksi on erityisen térkeéd, etta tuottavuuden na-
kdkulmassa on ymmarretty myds henkildston aineettoman padoman merkitys. Henkilos-
ton jatkuvaa kehittdmistd voidaan pitéé strategisena valintana, jolla ohjataan myds joh-
don paattksentekoa. Jatkuvaa kehitysté voidaan ndin ollen pitdé arvopohjaisena toimin-
ta-ajatuksena. Kyseisen toiminta-ajatuksen pohjalta toimivassa organisaatiossa tulee
jokaisen johtajan siséistdd kehityshenkisyys osaksi jokapéaivéistd toimintaansa. (Kesti
2010, 20.)

Perinteisesti strategiaopit perustuvat Porterin arvoketjua kuvaavaan strategiamalliin.
Teorian perustana nahdaan yrityksen kilpailukykyiset hinnat, erikoistuminen ja keskit-
taminen. Kyseinen malli edellyttda rationaalista analyysid, jonka pohjalta strategia pan-
naan kaytantoon. Strategia valutetaan organisaatiossa ylhaalta alaspdin johdolta strate-
gian toteuttajille. Tassa tutkimuksessa korostetaan tuoreempaa strategista ajattelumallia,
joka sopii erityisesti tutkimuskohteena olevan oppivan asiantuntijaorganisaation toimin-
taperiaatteisiin. Tama Hatchin esittdma postmoderni nakdkulma strategian luomiseen
painottaa vuorovaikutuksen tarkeyttd. Ndin ollen alkuperéinen strategia muovautuu vuo-
rovaikutuksen seurauksena ja korjaavalle tydlle luodaan mahdollisuuksia. Kyseisella
vuorovaikutteisella strategianmuodostamisajattelulla pystytdan luomaan uudistuksia ja
arvonnousua. Niin sanotulla esiin tulevalla strategialla tarkoitetaan nain ollen yrittdmi-
sen ja erehtymisen kautta saavutettua muokattua strategiaa. Kyseinen strategiamalli joko
tukee toimintoja ja vuorovaikutusta tai sen avulla kyseenalaistetaan tai hylataan toimin-
taperiaatteita. Talla tavalla saadaan strategian vahvuudet ja heikkoudet johdon tietoon,
ja strategisia padmadria on mahdollista kehittaa edelleen esiin nousseiden tarpeiden poh-
jalta. (Liukkonen 2009, 25.)

2.2.1  Strategian jalkauttaminen

Kesti (2010, 20) on teoksessaan sitd mieltd, ettd henkiloston jatkuvalla kehittamiselld
pystytdan parhaiten varmistamaan strategian onnistuminen. N&in ollen strategiaan poh-
jautuvat mahdolliset puutteet saadaan nopeammin esille, kun henkildstéd kuunnellaan ja
toimintaa kehitetddn suoraan henkildston nédkemysten pohjalta. Jatkuvan kehittdmisen
toimintafilosofian lisdksi on myds tulevaisuuden menestyminen mahdollistettava liike-
toimintaa linjaavan, strategisen paatoksenteon avulla. Johdon valitsemien tavoitteiden ja
toiminnan tulee tukea myo6s henkildston mielipiteitd. Ristiriitaisessa tilanteessa tulee
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tavoitteita muuttaa yhtaldisiksi tai toimintaa muuten kehittdd. Tavoitteiden asettamista
on mahdollista myds porrastaa, ndin henkilostd pystyy sitoutumaan ja vaikuttamaan
tavoitteisiin paremmin, sekda mahdolliset kehittdmistarpeet on helpommin tunnistettavis-
sa. Strategian toteuttaminen saattaa vaatia organisaation rakenteen muutoksia, jotta
kaikki paatoksentekoon tarvittavat tahot saadaan riittdvaksi osaksi vuorovaikutusta ja
tyoskenteleméan keskendan yhdenmukaisesti. Esimerkiksi vaarin perustein rakennettu
palkitsemisjérjestelméa saattaa hidastaa strategisen toiminnan toteutumista, mikali van-
hentunut jarjestelmé ohjaa toimintaa strategian vastaiseen suuntaan. My0s organisaa-
tiorakenne tai muut pysyvat kaytannot saattavat estda tai hidastaa strategian toteutumis-
ta. Organisaation sisalta on siis I0ydettdva strategiaa parhaiten tukevia menettely- ja
toimintatapoja (Grafton, Lillis & Widener 2010, 689; Mucha 2009, 52).

Henkilostojohtamisen tulee pohjautua yrityksen arvoista ja organisaation kulttuurista.
Toisaalta henkilostojohtamisella on mahdollista my6s vaikuttaa yrityksen sisdiseen or-
ganisaatiokulttuuriin ja arvomaailmaan. Kéaytdannossa henkildesimiehen tulee tydssaan
ymmartaa, millaisia henkildstoratkaisuja yrityksessa kannattaa toteuttaa. Henkildstén
odotukset ja tottumukset eivét saa olla ristiriidassa kaytannén henkildstoratkaisuiden
kanssa. Henkilostoratkaisujen pohjalta voidaan yrityksen kulttuuria kuitenkin tukea
kohti haluttua suuntaa. Yrityskulttuurilla pystytddn usein selittdmééan ihmisten kayttay-
tymistd organisaatiossa. Organisaation sisaltd nousseet oletukset ja arvot ohjaavat osal-
taan henkiléston toimintaa. Yrityskulttuuri voidaan nahdé organisaation persoonallisuu-
tena, johon vaikuttaa yrityksen koko, toimiala, sijainti, asiakaskunta, omistussuhteet
sekd henkiloston rakenne ja koulutustausta. Nain ollen henkilostokaytantjen tulee tu-
kea ja kehittdd ndita yrityksen ominaisuuksia kohti tavoitteellista toimintaa. (Viitala
2009, 33-34; Mucha 2009, 52.)

2.2.2  Henkilostostrategia

Henkildstostrategia on organisaation tarpeista rakennettu, toimintaa ohjaava tavoitetila,
jonka avulla muodostetaan kasitys tulevista henkildstoon liittyvista tekijoista. Henkilds-
tostrategiaa pidetdan johtamisen apuvalineend, jolla tavoitellaan erittdin hyvinvoivaa
henkilostoa ja kilpailukykyisempdd organisaatiota. HenkilGstostrategia siséltdd nelja
tarkasteltavaa tulokulmaa; yleiset linjanvedot henkil6stbasioissa, liiketoimintastrategian
tdsmentamisen, Kilpailijoista erottumisen aspektin sek& henkil6stéasiantuntijoiden toi-
minnan kehittdmisen. (Helsilda & Salojarvi 2009, 59-65.) Kuvio 2. selventda henkilsto-
strategian tehtdvékenttaa.
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Kuvio 2. Henkil6stostrategian tehtavat (Helsila & Salojérvi 2009, 67)

Pelkistetyimmissakin henkildstostrategioissa kasitelladn yleensa ne tavoitteet, joita koh-
ti yritys pyrkii. Namaé yleiset linjanvedot koskevat yleensd henkildston mééran ja laadun
tarkastelua, osaamisen kehittdmistd, suoritusmittausta, rekrytointia ja kannusteita. Té&-
man tulokulman osalta henkilostostrategia koskettaa koko henkilostod ja kyseisten pai-
noalueiden tulisi ndkyé suoraan toiminnassa ja keskusteluissa organisaation sisalla. Toi-
sessa tulokulmassa peilataan liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian suuntaviivo-
ja, jotka ovat sidoksissa toisiinsa. Tassa tulokulmassa edellytetdan selkeéa liiketoiminta-
strategian siséllyttdmistd osaksi organisaation tavoitteellista toimintaa. Mikéli organi-
saation strategisena kilpailuetuna ndhdaan esimerkiksi osaava henkildstd, on henkil6sto-
strategiassa paneuduttava erityisesti henkiloston osaamisen kehittdmiseen ja sita tuke-
viin seikkoihin. Tatd tulokulmaa tarkasteltaessa nousee esille se, kuinka suurella paino-
arvolla henkil6stOasiat ndhdaan liiketoimintastrategian osana. Mikéli henkildston strate-
ginen painoarvo on olematon, liittyméakohtia on mahdotonta laatia, sillda henkildstostra-
tegisten toimenpiteiden on tosiasiallisesti tuettava toimintaa ohjaavaa strategiaa. Liike-
toimintastrategiaa tarkasteltaessa on nostettu usein esiin ajatus, ettd sen tulee erottua
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kilpailevien yritysten strategioista. Tatd samaa ajatusta on sovellettu myds henkildsto-
strategian piirissé, jolloin tietyt henkiléstdjohtamisen osa-alueet pyrkivat tuottamaan
erityista lisdarvoa yrityksen kokonaistoiminnalle. Organisaation toiminnasta tulee poi-
mia ne henkildstéjohtamisen prosessit, jotka tuottavat eniten lisdarvoa. Néaiden maéari-
telmien avulla rakennetaan ajan saatossa organisaation kulttuurinen identiteetti. Viimei-
send tulokulmana néhdaan henkil6stostrategian vaikutukset HR-funktion kehittdjana.
Henkilostostrategian tulisi ilmentda sitd, miten organisaation HR-yksikko kehittdé
osaamistaan ja toimintatapojaan olennaisilta osilta. (Helsild & Salojarvi 2009, 59-65.)

Henkilostostrategiaa tarkasteltaessa on hyvéa nahda strategian jalkauttamisen meto-
deista syntyvat erot. Henkil6ston suhtautumiseen vaikuttaa vuorovaikutustilanteet stra-
tegian omaksumisessa. Mikali vaikuttamismahdollisuuksia ei anneta tai strategiaan si-
toutumista ei koeta mielekkaaksi, on henkildstdstrategiassa ja kdytannon toteutuksessa
ristiriitaa. Tyontekijat saattavat jopa yllattya vuosikertomuksen tai kotisivujen henkilds-
tdinformaatiosta, jossa henkiléston voimavaroja ylistetdan, vaikka todellisuudessa hen-
kiloston mielipidetta ei kuunneltaisi lainkaan. (Liukkonen 2009, 25.)

2.3  Strateginen henkiléstéjohtaminen

Strateginen henkiléstdjohtaminen nédhdaan liiketoimintastrategiasta jalkautuvana henki-
l6ston johtamismenetelmana. Strateginen henkildstdjohtaminen on ennen kaikkea nako-
kulma, jonka pohjalta voidaan tarkastella organisaation toimintaa. Henkildstdjohtami-
nen on alisteista organisaation strategiselle johtamiselle, joka méérittelee koko organi-
saation toiminnan suuntaviivat. Henkilostéjohtamisen toimenpiteind on nain ollen lii-
kuttaa henkilstoa strategian viitoittamaan suuntaan. Strategisen henkildstéjohtajan roo-
lina on siis toimia linkkina liiketoiminnan yleisen suunnan seké ihmisten toimintaa oh-
jaavien seikkojen valilla. (Helsila & Salojarvi 2009, 25; 51.)

Kuten henkilostojohtamista tarkasteltaessa selvennettiin, jakautuu henkildstojohta-
minen erilaisiin kokonaisuuksiin. Strategisen henkilostéjohtamisen kokonaisuutta tar-
kasteltaessa nousevat yleensé esille rekrytoinnit, osaamisen johtaminen seké suorituksen
johtaminen. Esimiestydn ja johtamisen voidaan sanoa kuuluvat strategisten henkil0sto-
prosessien ryhméén sellaisena toimintana, joka mahdollistaa henkilostoprosessit kay-
tdnnossa. Strategiset henkildstoprosessit pitdvéat sisallaan joko strategista lisarvoa yri-
tykselle tuottavia tai kilpailijoista erottautumista edistévia prosesseja. Néin ollen riippuu
strategisten henkilostéjohtamisen prosessien luonteesta, ovatko ne tavoitetilan saavut-
tamista edistdvid vai jopa kilpailuetua luovia ainutlaatuisia prosesseja. Kaytannossa
strategiset prosessit saattavat olla osittain paallekkaisia. Arjen tydssa esimiehen voi olla
vaikeata erottaa esimerkiksi osaamisen kehittdmista ja suorituksen johtamista toisistaan.
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Molempien asioiden edistamisessa hyédynnetdan vuorovaikutusta, kehityskeskusteluja
sekd jatkuvaa palautetta. Olennaista on kuitenkin huomioida se, ettd kaikkien prossien
tulee tukea yhteisia strategisia tavoitteita. Esimerkiksi osaamisen kehittamista tavoitel-
taessa, tulisi jatkuvan oppimisen heijastua suoritusarvioinnissa, kehittdmistoimissa seka
palkitsemisessa. (Helsild & Salojarvi 2009, 92.)

Yrityksessa ylin johto vastaa yrityksen strategiasta ja henkilostostrategiasta. Strategi-
an luomisella mahdollistetaan yrityksen menestyksekés tulevaisuus, kun oleelliset Kil-
pailukeinot on pystytty tunnistamaan. Yleensa henkiloston merkitys korostuu strategi-
sessa ajattelussa. Henkildstoresurssit realisoituvat pitkan tahtdimen toiminnassa oleelli-
semmin kuin lyhyessd toimintakatsauksessa. Henkilostojohtamisen nahdaéan liittyvan
yrityksen strategiaan. Kaytdnnossa kyseinen seikka realisoituu, kun henkildstéjohtami-
sella vaikutetaan organisaatiossa osaamisen kehittdmiseen tai henkiloston toiminnanoh-
jaukseen ja arviointiin. Henkilostéjohtaminen toteutuu arjessa suoritettavassa esimies-
tyossd. Strategisessa henkilostojohtamisessa arjessa suoritettavaan esimiestyohon on
lisaksi liitetty tulevaisuusaspekti, jolloin jokapaivéinen toiminta tukee myos tulevaisuu-
den kannattavuutta. N&in ollen strategisesti toimivan esimiehen rooliin sisaltyy myos
tulevaisuuden visiointi. Esimiehella on siis oleellinen vastuu strategian kaytannon to-
teuttamisesta. Esimiestydssa tulee esimerkiksi huomioida, kuinka osaamisen kehittami-
seen panostetaan, miten toiminta saadaan poikkilinjaiseksi, miten muodostaa tytkoko-
naisuuksia ja miten motivoida henkildsté saavuttamaan asetetut tavoitteet. Esimiesten
tulee myos arvioida, kuinka henkildstd syttyy strategisista linjauksista ja tavoitteista.
Tama haastava rooli pitaa sisallaén viestien viemista johdolta henkilostélle sekéd henki-
lostolta johdolle. (Helsild & Salojérvi 2009, 78.)

Tulevaisuuden menestyksekas yritys ymmartdd henkildstotuottavuuden strategisen
merkityksen. Systemaattisessa kehittdmisessa ja suunnittelussa vastuuta ei jatetd
pelkdstddn esimiesten vastuulle, vaan myds vylinjohto ymmartad kehitystyon
merkityksen ja tukee osaltaan kehityshenkista toimintaa. (Kesti 2010, 29.)
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3 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN MITTAAMINEN

3.1 HR-mittaamisen maaritelma aineettoman pddoman nakokul-
masta

Henkilostosta keratddn nykypéivana entistda enemman tietoa tyopaikoilla. Nykyéén
myos tiedonkaésittely on helppoa erilaisten jarjestelmien ja mittaristojen mahdollistama-
na. Suoritusmittaamista on tarkasteltu Kirjallisuudessa perinteisesti tuotantolaitosten
néakokulmasta. Tuotantolaitosten tehokkuutta on helppo seurata konkreettisina lukuina
ja kappaleméarind. Ongelmakohdat on helposti havaittavissa ja tehoton toiminto on
mahdollista jaljittdd ja ongelmien syyt selvittdd. Henkiloston tehokuutta tai palvelun
laatua onkin vaikeampi madaritelld. Talloin tarkastellaan aineetonta padomaa, jonka tu-
lokset avautuvat tehokkaammin laadullisen mittaamisen menetelmin. Henkilostoresurs-
sien mittaamisessa huomioita tulee Kiinnittdd tiedon kayton eettiseen nakdkulmaan.
Voidaanko henkildstod mitata ja hallita kuten tuotantolaitteita? Tai pystytdankd henki-
loston kayttdytymistd ennustamaan tai muuttamaan kuten tuotantolaitosten toimintaa?
Ja onko ylipaatansa tarpeellista tai eettista yrittdd mitata henkilostod tuotannon tyoka-
luin? (Marr 2015.)

Henkilostoresurssien tarkastelun piirissa on kuitenkin noussut esiin tiedon hallinnoin
tarve. Henkilostdlukuja tahdotaan mitata, raportoida, arvioida ja seurata. Henkildsto-
tuottavuuden todellinen merkitys saadaan avautumaan paremmin, jos se on mahdollista
esittdd konkreettisina tunnuslukuina. (Kesti 2010, 29; Cardinaels & van Veen-Dirks
2010, 569.) Henkilosto- ja hyvinvointimittareilla ja analyyseilld muodostetaan kuva
organisaation toiminnan tilasta ja suoriutumisesta seké henkilostdvoimavaroista ja nii-
den antamasta tulevasta vaikutuksesta tuloksiin ja yrityksen kilpailukykyyn. Henkil6sto-
tunnuslukujen hyodyntéja, joka ymmartad kyseisen voimavaran ja osaa tulkita tuloksia
oikein, omaa todellisen kilpailuvaltin. (Liukkonen 2009, 18.)

Mittaaminen sindll&an ei ole vastaus toiminnan tehostamiseen. Pelkkd mittaaminen ei
johda tuloksiin. Menestyvassa yrityksessd mittauksen tuloksia verrataan asetettuihin
tavoitteisiin, tehdaan tarvittavat paatokset ja ratkaistaan esiintyvét ongelmat. Mittaamis-
ta tarkasteltaessa on hyvé pitdd mielessé: Miké& on henkil6ston ja sen arvon mittaamisen
perimmaéinen tarkoitus? Mitataanko vain hallitsemishalun ja muodon vuoksi, vai pyri-
td&dnko mittaamisen avulla todellisuudessa kehittdméén ja hallitsemaan tyota paremmin.
Mitataanko merkityksellisid asioita ja tapahtuuko mittaaminen sellaisella organisaatiota-
solla, ettd tulokset myos vaikuttavat paatoksentekoon? (Liukkonen 2009, 15-16; Fryer,
Anting & Ogda 2009, 481.)

Henkildston arvon mittaamisen perimmaéinen tarkoitus on kehittdd vuorovaikutustai-
toja, auttaa henkildstoa sisdistaméén mittauskohteena olevat asiat ja antaa tilaa vaikut-
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tamismahdollisuuksille. Organisaatiossa ei tapahdu muutoksia, jos henkildstéa vain
kasketddn muuttumaan tai mittaamaan tiettyd ilmiotd. Muutokset edellyttavat oikeaa
asennetta ja aitoa kehittymishalua. Kehitystarve tulee sisaistdd ja muutokselle taytyy
luoda mahdollisuuksia. Nama mahdollisuudet voidaan luoda vuorovaikutuksella ja
oleellisten arvojen mittaamisella ja raportoinnilla. Lisaksi on tarkedtd keskustella yri-
tyksen arvoista sekd muista toimintaa ohjaavista oleellisista asioista yhdessé organisaa-
tion sisédlla. (Liukkonen 2009, 16.)

Henkilostotietojen relevantilla kokoamisella luodaan perusta toimiville henkildstétun-
nusluvuille. Paatoksentekijoiden on siséistettdva henkildston merkitys tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Suoritusmittaamisen ja toiminnan arvioimisen kannalta on liséksi tarkeda
tietdd, miten kulutettu tydaika on kéytetty todellisuudessa. Vain ndin pystytaan tarkaste-
lemaan toiminnan tuloksellisuutta kokonaisvaltaisesti. Toiminnan vertailtavuutta muihin
tuloksiin edesauttaa tunnuslukujen yhtendinen luominen. Toki yleisend haasteena nah-
daan aineettomien henkildstoresurssien arvioiminen sek& néiden resurssien vertaaminen
muihin yrityksiin. (Manka ym. 2012, 45.)

Kontrolloivien henkiléstémittaamisen seurantarutiinien aika voidaan nahda olevan jo
ohi, silla tamén hetken henkildstdhallinnossa tarkedna pidetaan arvolahtdista mittaamis-
ta seka kehityshenkisyytta (Liukkonen 2009, 15). Uudistukset syntyvat kuitenkin usein
vanhojen menettelytapojen hallitsemisen kautta, silld vanha ja tuttu antaa turvaa uudis-
tua. Henkil6sto- ja hyvinvointity6lle on hyva rakentaa rutiinit, joiden kautta osaaminen
ja kehittyminen mahdollistuvat. Henkiléston voimavarojen mittaaminen tulisi nahda
jatkuvana prosessina. Nain ollen seurantamenetelmia tulisi tarpeen mukaan myds paivit-
tdd. Hyvassa mittaamisen suorittamisessa rutiineja tulisi kyseenalaistaa, huonot toimin-
tatavat tulisi hylatd, hyvia tyémenetelmia tulee kehittaa ja vanhoja péaivittaa ja uudistaa.
(Liukkonen 2009, 17.) Henkilostomittareiden kaytdssa on tarkedta tiedostaa, ettd epa-
asiallinen kaytto voi johtaa kokonaisuuden kannalta epatarkoituksenmukaiseen toimin-
taan yrityksessa (Tootel, Blackler, Toulson & Dewe 2009, 376).

3.2 Henkilostomittarit

Maéarallisilla mittareilla tulosta kuvataan yleenséd numeerisesti esimerkiksi kappalemaa-
rien tai prosenttilukujen perusteella. Henkilostétunnuslukuja ovat esimerkiksi tyonteki-
joiden maaré eli voimassaolevien tyosuhteiden maard, palvelusvuodet, tyon luonne,
ikdrakenne, henkiloston vaihtuvuus, eldkdityminen, esimiesten osuus henkilOstosta,
tasa-arvoisuus, poissaolot seké henkildstoinvestointien- ja tydvoimakustannusten maaré.
Henkiloston madréa voidaan vertailla vuositasolla tai toiminnoittain. Palvelusvuosien
mé&éra kertoo mielenkiintoista informaatiota tyésuhteiden kestosta ja henkiloston aiem-
masta tyokokemuksesta. Tyon luonteella kuvataan tydsuhteen voimassaolon kestoa.
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Tyon luonne voi olla esimerkiksi sijainen, méérdaikainen, vakituinen tai harjoittelija.
Tyopaikan ikérakenne kertoo tyontekijoiden keski-ian seka ikajakauman. Tyontekijoi-
den vaihtuvuudella mitataan henkildston sitoutumista yritykseen. Suuri henkildston
vaihtuvuus voi olla merkki huonosta tydilmapiirista ja lisdksi se aiheuttaa yritykselle
yliméaraisia kustannuksia ja perehdyttamista. Elakoityminen liittyy yrityksen ikéraken-
teeseen. Eldkoityvien méaraa on hyva kayttada pohjana tulevaisuuden henkildstésuunnit-
telussa, kun eldkepoistuma antaa tietoa tulevaisuuden tydvoimatarpeesta. Elakoitymi-
sestd aiheutuu yritykselle tyota ja kustannuksia, kun kokenut tydntekijé tulee korvata
uudella. Henkildstotunnusluvuista esimiesten maéralld mahdollistetaan asetetut tavoit-
teet sekd varmistetaan, ettd toiminta on tehokasta ja lainmukaista. Tasa-arvo-raportointi
mittaa esimerkiksi sukupuolten vélistd tasa-arvoa tyotehtavissa, palkoissa ja tyontekija-
maarissa. (Manka ym. 2012, 27-32.)

Poissaoloja on seké palkattomia, ettd palkallisia ja niita tarkastellaan poissaolopro-
sentin avulla. Sairauspoissaolojen seuranta on erittdin tarkead, jotta sairaslomiin voidaan
vaikuttaa ennaltaehkdisevésti ja vahentdd siten niiden maaraa kehittaméalla tydnteon
toimivuutta. Jotta poissaoloihin voidaan vaikuttaa, on tarkeda selvittdd, mista poissaolo
johtuu. Tutkimusten mukaan melkein puolet sairauspoissaoloista voi johtua organisaati-
osta, jossa esiintyy johtamisongelmia, tydyhteison huonoa henkea tai suurta Kiiretta.
Sairauspoissaolon kustannukset syntyvét tyontekijan sairasajan palkasta, josta on va-
hennetty Kelan mahdollinen korvaus. Lisaksi tekeméton tyo tulee hoitaa lisakustannuk-
silla. Henkildstoinvestointeihin liittyvida tunnuslukuja ovat esimerkiksi henkildston
palkkauksen kulut, osaamisen kehittdmisen kustannukset, hyvinvointityd, virkistystoi-
minta sekéa tyoterveyshuollon kustannukset. Kuten edellisistd nimikkeistd voi péatell,
nahdaan henkildstdinvestoinnit yleensa kuluerand. Henkilostoinvestoinnit olisi asian-
mukaista kirjata kuten muut investoinnit, mutta aineettoman ominaisuutensa vuoksi se
on lahes mahdotonta. Tydvoima-kustannukset syntyvét tyontekijoiden bruttopalkoista ja
korvauksista seka pakollisista tyonantajamaksuista. (Manka ym. 2012, 27-41.)

Sairauspoissaolojen seurantaa on pidetty yleisesti oleellisena henkiléstomittarina, sil-
14 lisdantyneet poissaolot saattavat kertoa ongelmista tydpaikalla. Poissaoloja tarkastel-
taessa mittarin optimaalinen hyddyntdminen on yrityksissa heikolla tasolla, sill& organi-
saation siséinen seuranta on usein véhéistd. Poissaoloista kerattdvad informaatiota on
hyvé seurata ja analysoida saannéllisesti ja aina kun tilastoinnista 10ytyy poikkeavuuk-
sia. Seurantamallien k&yttd on Pohjoismaissa vahaistd, mutta esimerkiksi Englannista ja
Saksasta seurantamallit 10ytyvéat yleisemmin kaytostd. Englantilaistutkimukseen perus-
tuen sairauspoissaolojen véhentdmiseen kaytettdvid menetelmié on listattu seuraavasti,
vaikuttavimmasta alkaen: Poissaolojen henkilokohtainen seuranta (vaikutus 82 %),
haastattelu poissaolojakson jalkeen (73 %), tiimityon lisédminen (70 %), kurinpidolliset
toimenpiteet (69 %), poissaolotilastot tyénjohdolle (69 %), valikoiva rekrytointi (60 %),
panostus tyoterveyshuoltoon (58 %), panostus tyontekijan terveyteen (42 %), karenssi-
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paivét (35 %), tydssaolobonus (34 %) ja paljon poissaolleiden tydntekijoiden erottami-
nen toiminnan supistuessa (28 %). Tutkimuksen tuloksia on kuitenkin hyva arvioida
varovaisesti, silla organisaatiokulttuurilla on olennainen vaikutus lopulliseen vaikutta-
vuuteen organisaation sisélla. Poissaolojen seurantaa suunniteltaessa kaytantoon, on
paafokus seurantarutiinien olemassaololla ja niiden toimivuudella. Liséksi seurannassa
on tarkeaa sailyttaa kontrollin seka auttamisen valinen tasapaino, silla henkildsto saattaa
kokea tydolojen seurannan pomottamisena tai kontrollointina, eika henkildstostd valit-
tdmisend ja varhaisena puuttumisena. Kolmas huomioitava seikka on tyontekijan ajan-
kayton vapaus. Innovatiivinen ja luova organisaatio edellyttdd ajankdyton vapautta.
Mutta pystytdanko aikaa ajattelulle toteuttamaan tarpeeksi, kun tydaikaa seurataan ja
tyon tuloksellisuutta mitataan kustannusperaisesti? (Liukkonen 2009, 201-209.)

Organisaation toiminnan kannalta on tarkeata kiinnittdd huomiota myos laadulliseen
henkildstomittaamiseen, jossa toiminnan tilaa analysoidaan. Ei riitd, ettd reagoidaan
takautuvasti sairauspoissaolojen tai tyOtapaturmien maardan tai kustannuksiin. (Car-
dinaels & van Veen-Dirks 2010, 576.) Laadullisilla tunnusluvuilla voidaan arvioida
aineettoman padoman tilaa: osaamista, organisaation toimivuutta, tyopaikan yhteisolli-
syyttéd seka johtamista. Mutta laadulliseen mittaamiseen tydkaluja on rajoitetusti. Mitta-
reina voidaan kéyttaa esimerkiksi laaja-alaisia tyohyvinvointikyselyitd ja muita sosiaali-
sen padoman mittareita. Hyvinvoinnin mittaamisen vaikuttavuutta koskevaa tietoa voi-
daan saada yksilotasolla kehityskeskusteluista, ryhmatasolla tyéhyvinvointikyselyisté ja
organisaatiotasolla tasapainotetuista tulosmittaristoista. (Elo, Ervasti & Kuokkanen
2010, 17; Manka ym. 2012, 45-56.)

Tasapainotettu tulosmittaristo (balanced scorecard, BSC) on luotu tasapainottamaan
yritysten mittaristoja. Tasapainotettu tulosmittaristo siséltda seké taloudellisia eli méa-
réllisia ettd ei-taloudellisia eli laadullisia mittareita. Maarallisilla mittareilla tulosta ku-
vataan yleensa numeerisesti esimerkiksi kappalemaarien ja prosenttilukujen perusteella.
Laadulliset mittarit puolestaan tuovat esiin kuvailevia tuloksia, kuten asiakastyytyvéi-
syyteen tai tyotyytyvaisyyteen liittyvia tuloksia. Mittareiden valinta pohjautuu yrityksen
strategian pohjalta esitettyihin tavoitteisiin. Mittaristoon kootaan yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta keskeisten osa-alueiden suoritustasoa kuvastavat mittarit. Tasapainotetun
mittariston avulla yritysjohdon visiot ja strategiat muutetaan mitattaviksi suureiksi seka
k&ytannon toimintatavoiksi. BSC sisaltdad rahaméaaraisid mittareita, mutta tasapainottaa
niitd kolmella muulla nédkokulmalla; asiakkaan-, oppimisen ja kasvun- sekd siséisten
prosessien- ndkokulmalla. Jokaiselle nakokulmalle asetetaan omat tavoitteet seka mitta-
rit. Taloudellisessa nékodkulmassa painotetaan tuloksellisuuden rahaméaaraistd mittaa-
mista, kuten omistajien lisdarvon tuottamista tai voittoa. Asiakasnakékulmalla huomioi-
daan ulkoisten sidosryhmien nédkemykset osana yrityksen toimintaa. Asiakasnakoékul-
maa mittaavat esimerkiksi asiakastyytyvaisyysselvitykset. Sisdinen prosessindkokulma
tarkastelee yrityksen toimintoja sek& niiden nopeutta, tuottavuutta ja joustavuutta erilai-
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silla mittareilla. Oppimisen ja kasvun nadkékulma viittaa yrityksen kehitykseen. Oppimi-
sen ja kasvun mittareita voivat olla esimerkiksi koulutus-, tuotekehitys- ja aloitteelli-
suus- mittarit. Tasapainotettu mittaamisjarjestelma huomioi useita nakdkulmia ja ndin
ollen tehostaa kannattavuutta monimuotoisesti. (Kaplan & Norton 2001, 9-17; Simons
2010, 186-190; Cardinaels &van Veen-Dirks 2010, 576.) Tasapainotetun mittariston
avulla huomioidaan sekéa yrityksen siséltd nousevat mittaustarpeet seka yrityksen ulko-
puolelta ilmaantuvat oleelliset mittauskohteet. Mittariston avulla saadaan ndin ollen
tehostettua ulkoisten muutosten hallintaa, ulkoista raportointia, sisédista paatoksentekoa
seka jatkuvaa kehitystd organisaatiossa. (Burrit & Schaltegger 2010, 832;842.)

Laajempaa mittaristoa voidaan hyddyntad myos henkildstomittaamisen kentalld. Ta-
sapainotetulla HR-mittaristolla voidaan huomio kohdentaa juuri olennaisiin henkilésto-
johtamisen kysymyksiin ja lisaksi varmistaa henkildstoresurssien seurannan pitkajéantei-
syys. Mittaustuloksia seurataan pitkajanteisesti ja riittavan tiheasti, jotta saadaan selville
menestymisen edellytysten kehityssuunnat. Mittaristo edesauttaa myds keskustelussa
henkildstdjohtamisen strategisista kytkenndista. Nain ollen liiketoiminnasta vastaava
johto saadaan entistd paremmin hyddyntamaan myods henkiléstovoimavarojen johtamis-
ta osana strategisten kokonaistavoitteiden saavuttamista. Tasapainotetun mittariston
kokoamisessa laaditaan eri organisaatiotasoille omat mittarinsa. Kullekin yksikélle ja
osastolle laaditaan yleensd omat parhaiten soveltuvat mittarit. Kaikkien mittareiden tu-
lee kuitenkin olla linjassa toistensa kanssa ja tukea yhteisid padmaaria. (Viitala 20009,
318; 133; Burrit & Schaltegger 2010, 832.)

3.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Yrityksen menestyminen edellyttdd tehokasta toimintaa. Organisaation suorituskyvylla
tarkoitetaan organisaatioyksikén kykya menestyd ja tehda tulosta. Tata kyvykkyytta
tarkastellaan organisaation valitsemista ndkdkulmista asetettujen tavoitteiden pohjalta.
Organisaation suorituskyky nahdaian moniulotteisena asiana. Suorituskykya tarkastelta-
essa tulee organisaation huomioida myos tarkeimpien sidosryhmiensa tarpeet, silla suo-
rituskyky néhdaan yleensé eri tavoin eri sidosryhmien ja organisaatiotasojen nakokul-
masta. Nain ollen suorituskykyéd méariteltédessa tulisi organisaation toimintaa tarkastella
monimuotoisesti. (Lonngvist ym. 2005, 74.)

Suhteellista kilpailuetua syntyy, kun yrityksen toiminta on tehokasta verrattuna kil-
paileviin yrityksiin. Yleisesti ottaen tehokkuutena voidaan pitéé sitd, etté tietyilla pa-
noksilla saadaan aikaan optimaaliset tuotokset. N&in ollen tehokas yritys ndhd&dén myos
tuottavana. Tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta keskeisend asiana néahd&an myds
yrityksessa tyoskentelevan henkiloston tehokas tyokyky sekéd asioiden organisointikyky,
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jonka avulla toimintaa on mahdollista kehittda entistd tehokkaammaksi. (Viitala 2009,
132.)

Yrityksen johto sekd henkil0sto tarvitsevat tietoa erilaisista liiketoimintaan liittyvista
tekijoistd, jotta suorituskykya on mahdollista kehittda edelleen. Suorituskyvyn mittaa-
misen avulla pystytddn tuottamaan kyseista ohjausinformaatiota. Mittausinformaation
lisaksi mittaamisen avulla voidaan korostaa tarkeaksi koettuja asioita, motivoida henki-
|0st6d, selventéd tavoitteita, ohjata henkilostod tekeméan oikeita asioita, luoda kilpailu-
asetelmaa sek& mahdollistaa tuloksiin pohjautuva palkitseminen. (Lonngvist 2005, 106.)

Henkilostdjohtamiseen liittyvasséd henkilostomittaamisessa on yleisesti tarkasteltu
my0s suorituskyvyn mittaamista. Suorituskyky nahdéaan yrityksen kykyné saavuttaa tai
ylittda asetetut tavoitteet toteutuneiden tuotoksien avulla. Suorituskyky pitéa sisallaén
kaiken sen, mista hyva tyosuoritus koostuu. Suorituskykya voidaan tarkastella kahdelta
eri kannalta. Suorituskyky voi liittya henkilon suoritukseen, saavutuksiin tai niissa on-
nistumiseen. Tata tapaa hyddyntdmalla pystytddn seuraamaan yksilon suoritustasoa mit-
taamisen avulla. Nain ollen henkiléd on mahdollista palkita suorituksesta ja suoritusky-
kya edelleen kehittdd. Toinen lahestymistapa suorituskyvyn mittaamissa on ajatella ko-
ko organisaation suorituskykya ja sen tavoitteita. Ndin ollen tarkastelun kohteena ovat
resurssit, nilden méaara ja laatu seka koko kapasiteetin ja potentiaalin arviointi. Suoritus-
kykyd mitattaessa on organisaatiolle sekd henkildstolle asetettava realistiset tavoitteet.
liIman tavoitteita suoriutumista on mahdotonta mitata, silld yrityksessa ei ole asetettu
tiettyja mittareita halutuille saavutuksille. Realististen tavoitteiden on oltava helposti
ymmarrettavid, toteutettavissa olevia sekd motivoivia. Mikéli tavoitteet eivat kohtaa
kyseisia vaatimuksia, on mittaamisen tuloksena vain turhautuminen, eikéd haluttuihin
tuloksiin ole mahdollista paasta. (Ukko & 2007, 3; Viitala 2009, 133.)

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan yleisesti toimintoja, joiden avulla tunniste-
taan, kerdtdan ja raportoidaan informaatiota organisaation eri sidosryhmille (Mucha
2009, 51). Suoritusmittaamisen avulla myds mahdollistetaan organisaation tulosten ke-
hittyminen. Mittaamisen kautta saadaan johdon kéayttéon paatdksenteon kannalta oleel-
lista tietoa, jota hyddyntamaélla yrityksen toimintaa on mahdollista kehittdd edelleen.
(Grafton ym. 2010, 689.) Suorituskyky tulee maaritelld kunkin yrityksen liikeidean ja
tilanteen mukaiseksi. Néin ollen yleispatevaa maaritelmaé organisaation suorituskyvys-
t& on vaikeata laatia. (Viitala 2009, 133.)

Suorituskykyyn liittyvat menestystekijat voivat olla joko taloudellisia tai muita teki-
joita. Taloudelliset tekijat liittyvat esimerkiksi kustannustehokkuuteen, kasvuun ja kan-
nattavuuteen. Muina kuin taloudellisina tekijoinéd pidetd&n esimerkiksi palvelun laatua
ja sujuvuutta sekd asiakastyytyvaisyytta. Suorituskykya mitattaessa ei tuloksellisuus siis
ole ainoa mittari, vaan liséksi on mahdollista mitata esimerkiksi tydssa jaksamista, in-
novatiivisuutta ja motivaatiota. Taloudellisilla mittareilla tulkitaan historiaa, kun mit-
taustuloksista tarkastellaan miten yrityksessa on mennyt. Historiapainotteisten taloudel-
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listen mittareiden rinnalle tarvitaan myos tulevaisuutta ennustavia mittareita, jotta toi-
mintaa voidaan vieda eteenpdin myds tulevaisuuden tarpeita ajatellen. (Ukko ym. 2007,
5; Viitala 2009, 133.)

Yritysten johtamisessa on viime vuosikymmenen aikana Kiinnitetty entistd enemmaén
huomiota yksilon seka yrityksen suorituksiin ja suoriutumiseen. Johtajien tydnkuvaan
sisaltyy nykyaan myos yrityksen siséisen suorituskyvyn johtaminen. Suorituskyvyn
mittaaminen ja suorituskyvyn johtaminen ovat Kiinteésti yhteydessé toisiinsa. Nain ol-
len mittaustuloksista saadaan hyotyd myods osaksi kdytannon toimintaa. Suorituskyvyn
johtamisen avulla mittaustulokset analysoidaan ja tulosten pohjalta vaikutetaan tulevai-
suuden toimintaan. Tulosanalyysien pohjalta toimintaa voidaan tehostaa ja resurssien
riittdvyyttd on mahdollista arvioida. (Fryer ym. 2009, 480; Mucha 2009, 51-52.) Suori-
tuskyvyn johtaminen edellyttdd ammattitaitoa. Johtajalta tulee 16ytya kykya kerata, ana-
lysoida ja kommunikoida suorituskykya kuvaavaa informaatiota. Suorituskyvyn johta-
misen tulee olla systemaattista ja jatkuvaa tiedonhankintaa, jonka avulla varmistetaan
kaytdnnon paatdksenteko, organisaation jatkuva oppiminen seka suoritusvastuut. Joh-
donmukaisen informaation kerdd@misen pohjalta pystytddn varmistamaan optimaalinen
paatdksenteko. Mittaamisen avulla saadaan selville myés mahdolliset toiminnan kehi-
tyskohteet. Saaduista tuloksista tulee oppia pitkalla aikajanteelld ja suorituksia tulee
pyrkia parantamaan tulevaisuudessa. Oleellisena johdon tehtdvana on my6ds ymmartaa
sidosryhmien tarpeita ja pystya vastaamaan heidan odotuksiinsa organisaation suoritus-
ten kautta. (Mucha 2009, 51; 54.)

Suorituskyvyn mittaaminen seka kustannustehokkuus-ajattelu ovat yleistyneet myds
julkisen sektorin palvelutuotannossa. NyKkyiset julkisen sektorin toimintaperiaatteet seké
johtamistyylit perustuvat oleellisesti yksityisen sektorin malleihin. My®s julkisen sekto-
rin toimijoilta edellytetddn yha enemman kustannussaastoja, tehokkuutta, vastuun kan-
tamista ja johtamistaitoja. Kilpailun lisdantyessa myos palvelutuotannon karsiminen ja
resurssien leikkaaminen on yleistynyt. (Fryer ym. 2009, 479.) Julkisen rahoituksen pii-
riin kuuluvien palveluiden tehokkuutta voi olla kuitenkin epérealistista mitata yksityisen
sektorin rahamaéardisilla tavoitemittaristoilla. Palvelun laatu yleensa karsii kustannus-
saastojen myota. Julkisen sektorin tavoitteet eivat pohjaudu taloudelliseen kannattavuu-
teen, vaan yleisen hyvinvoinnin varmistamiseen. Taman seikan pohjalta tarkasteltuna
yksityisen sektorin toimintaperiaatteet ja johtamistyylit eivat valttamaétta sovellu sellai-
sinaan julkisen sektorin tyOkaluiksi parhaalla mahdollisella tavalla. (kts. esim. Lapsley
2009.) Organisaation tavoitteiden asettaminen, mittaaminen ja johtaminen tulisikin
suunnitella jokaisen organisaation omien tarpeiden pohjalta.
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3.4 Henkilostomittaamisen haasteet

Yleisesti ottaen on mittaamisen paétehtavana seurata saavutettiinko yrityksen tavoitteet,
ja kuinka hyvin tavoitteisiin paastiin. Mittareilla on kuitenkin muitakin tarkoituksia.
Mittaamisen avulla pyritddn esimerkiksi kontrolloimaan toimintaa sekd kehittdmaan
toimintoja parempaan suuntaan. Mittarit myds ohjaavat yrityksen toimintaa. Strategisten
tavoitteiden avulla ohjataan organisaatiota tiettyyn suuntaan, kun henkiléston toimintaa
ohjaavat ndma tarkedksi maaritellyt tavoitteet. Toisin sanoen mittaamisen avulla ihmisia
ohjataan toteuttamaan yrityksen strategiaa. (Ukko ym. 2007, 3; Grafton ym. 2010,
689.)

Henkiléstomittaaminen on monimuotoinen prosessi, johon tarvitaan resursseja yri-
tyksen sisaltd. Ennen mittaamisen suorittamista tulee mittauskohteen ja
-tarkoituksen olla madritelty perusteellisesti. Perimmaiset mittaamisen tarkoitusperét
tulee olla selvilla. Mittauskohteita tulisi pystya arvioimaan ja niiden tulisi olla kaikille
mielekkaita ja tavoitteellisia. Mittaamisen tulee myds kaytdnndssa tukea organisaation
strategisia paddmaaria ja johtaa organisaatiota oikeaan suuntaan. Yksittéisilla mittaustu-
loksilla ei saisi olla liian oleellista osuutta kokonaiskannattavuutta arvioitaessa. Tdman
lisaksi mittaustuloksia tulisi pystyd arvioimaan ja seuraamaan asianmukaisesti. Nain
ollen mittauskohteesta seké syntyneiden tulosten takana olevista syista tarvitaan tausta-
tietoa ennen tulosten lopullista analysointia. (Fryer ym. 2009, 479; 481.) Naihin henki-
|6stdmittaamisen haasteisiin perehdytdan seuraavaksi entista syvemmin.

3.4.1  Tuloksellisuuden maarittely

Mittaustuloksia hyddyntavét esimiehet nakisivat mittaustulokset mielellaan euromaaréi-
sind. On kuitenkin hyva ymmartad, etteivat ihmiset muutu euroiksi, vaikka mittausta
tuotettaisiinkin rahamadraisesti. Liiketalouden tulos on selke&a tulkita euromadraisesti,
mutta tarkasteltaessa esimerkiksi henkiloston kuntoutuksen “tuloksellisuutta”, on mit-
taaminen naillda menetelmilld l1&hes mahdotonta. Kuntoutusta tarkasteltaessa voidaan
puhua sen vaikuttavuudesta. Tata vaikuttavuutta on mahdollista seurata ja mitata.
(Liukkonen 2009, 258.)

Organisaation tuloksellisuus muodostuu monista eri asioista. Tuottavuus ja
kannattavuus ovat eri asioita. Pelkdstddn suorituskyvyn kautta tavoiteltu tuottavuuden
parantaminen johtaa usein strategiseen laatuvirheisiin, jotka heikentdvéat kannattavuutta
pitkalla tahtaimella. (Kesti 2010, 11.) Téssa tutkielmassa tuloksellisuudella tarkoitetaan
toiminnan tehokkuutta, tuotoksia, laatua, vaikuttavuutta sekd tyontekijoiden
suorituskyvystda huolehtimista. Myos henkisilla voimavaroilla on vaikutusta
tuloksellisuuteen. Aineettomien resurssien, kuten tyontekijoiden tuottavuuden vaikutus
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tuloksellisuuteen nahdaéan néin ollen merkittdvana. (Gates & Langevin 2010, 112-114.)
Aineettoman suorituksen tarkastelu pelkistetyn panos-tuotos-ajattelun avulla on
riittdmatonta. Kyseinen panos-tuotos-suhde ei ota huomioon mahdollisia pidemman
aikavilin taloudellisia ja yhteiskunnallisia hyotyja tai asiakkaan kokemaa hyotya. (Elo
ym. 2010,10.)

Taloustieteissa tulosta ja kannattavuutta tarkastellaan usein operatiivisesti ja teoreet-
tisten kaavojen perusteella. Tuloksellisuudella tarkoitetaan usein suoraan tulosta ja tuot-
tavuutta. (Elo ym. 2010, 10.) Tulosta arvioidaan usein pelkastaan lukujen perusteella.
Luvut eivat valttamattad kuitenkaan kerro koko totuutta saavutuksesta. Taloudellisesta
néakokulmasta tuloksellisuusajattelun tarkeaksi kulmakiveksi ajatellaan kustannusten
minimoiminen ja nain ollen voiton maksimoiminen (ks. esim. Andersson ym. 2001, 21).
Aineettoman padoman nékokulmasta on vaarallista, mikali tehokkuus ymmarretdén
pelkéstdan kustannustehokkuutena. (Kantola & Kautto 2002, 132.) Tuloksellisuutta
maéariteltdessd on hyva ymmartédd sen monimuotoisuus. Tuloksellisuudella voidaan vii-
tata esimerkiksi taloudellisuuteen, kustannustehokkuuteen, tasapuolisuuteen, tulevaisuu-
teen, vaikuttavuuteen tai yleiseen tehokkuuteen. (Wholey 1996, 145-149.)

Henkilostojohtamisen puolelta ihmissuhteiden koulukunta on ottanut kantaa
tuloksellisuuskasitykseen, jossa aiemmin ei olla puututtu riittavasti tyéeldmanlaadun ja
tuloksellisuuden yhteyteen. Kyseisen ndakemyksen perusteella on olennaista ymmartaa,
ettd henkilon kokemus omasta tydeldman laadusta vaikuttaa myos tuloksellisuuteen.
(Suurnékki 2002, 70.)

Henkiloston tuloksellisuutta tarkasteltaessa on hyva huomioida psykologisen tulok-
sellisuuden ndkdkulma. Psykologisessa ndkokulmassa organisaation, tyoyksikon seka
yksilon suorituskyky luo perustan saavutettavissa olevalle tuloksellisuudelle. Tulokseen
pystytdan vaikuttamaan henkilostoresursseihin vaikuttamalla. Psykologinen tulokselli-
suus jakautuu kontekstuaaliseen suoriutumiseen seka tyotehtdvassa suoriutumiseen.
Kontekstuaalista tulosta on esimerkiksi tiimihenkisyys ja sitoutuneisuus. Tyo6tehtavista
suoriutumiseen kuuluu tyotehtavéaan liittyvét toiminnot. (Elo ym. 2010, 10,14.) Niin
sanotulla henkiselld tuloksellisuudella voidaan tarkoittaa esimerkiksi tulevaisuutta tai
vaikutuksia (Wholey 1996, 146).

Tuloksellisuuden mittaamisessa syyllistytddn usein siihen, ettad mittaristot ovat vaarin
koottuja. Mitattavia asioita on yleensa liian paljon, eikd mittauskohteissa vélttamatta
huomioida inhimillisid tarpeita. Mittauskohteena tulisi olla henkiloston kannalta rele-
vantteja tavoitteita. Naihin tavoitteisiin tulee myos pystyé vaikuttamaan. Jotta mittaami-
sesta hyodytdan optimaalisesti, tulee tavoitteiden tukea organisaation strategisia paa-
ma&érid ja tarkastelun kohteeksi ottaa vain muutama olennaisin mittauskohde. (Suurnék-
ki 2002, 62.)
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3.4.2  Aineettoman pddoman mittaaminen

Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: 1. inhimilliseen pd&domaan, 2.
suhdepadomaan ja 3. rakennepddomaan. Inhimilliseen padomaan kuuluvat esimerkiksi
henkildstén osaaminen ja henkildston ominaisuudet. Suhdepadomaan siséltyy yrityksen
imago ja sidosryhmésuhteet. Rakennepadomaan sisallytetdan tyoilmapiiri seka tietojar-
jestelmiin dokumentoitu informaatio. Yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd organisaati-
on aineeton padoma sisaltdd kaiken sellaisen omaisuuden, jota ei nahdé yrityksen fyysi-
seksi tai taloudelliseksi omaisuudeksi. Erilaiset yritykset painottavat toiminnassaan eri
osa-alueita, jotka organisaatio kokee toiminnalleen tarkeimmiksi. (Lonngvist ym. 2005,
12; Helsila & Salojarvi 2009, 410.) Henkilostoresursseja tarkasteltaessa tuloksellisuu-
den maaritteleminen on rahamaaraisté arviointia hankalampaa, silla tutkimuskohteena
on aineeton padoma. Aineettomien arvojen madritteleminen ei ole yhta yksiselitteista
kuin rahamé&érdisten tulosten arvioiminen. Henkisté tuloksellisuutta voi olla esimerkiksi
kannustava tydilmapiiri seké innovaatiota ja kehitysta tukeva toiminta yrityksessa. Néitéa
aineettomia asioita on vaikeata arvioida ja vertailla. Lisaksi yksittaisen henkilon resurs-
seja, kuten tietotaitoa tai motivaatiota on vaikeata mitata konkreettisesti. (Manka ym.
2012, 7; Tootel ym. 2009, 376.)

Aineetonta henkilostdpddomaa on lahes mahdotonta mitata taloudellisilla mittareilla,
silla henkildstopadoma sisaltaa liiketoimintaprosessit, henkiloston kompetenssit ja or-
ganisaatiorakenteen. Organisaation menestyksen voidaan nahdd olevan Kiinni siitd,
kuinka se pystyy jalostamaan aineetonta padomaansa helpommin mitattavaan, aineelli-
seen muotoon. Esimerkiksi kuinka henkiloston kompetenssit muunnetaan myyntikat-
teeksi. Tarvitaan konkreettisia mittareita, joiden avulla organisaatioiden johtoporras
saadaan vakuuttuneeksi jatkuvan kehityksen merkittavyydesta osana yrityksen menes-
tymista. Liikevaihto ja henkildston maaré kuvaavat liiketoiminnan laajuutta, mutta luvut
eivat kerro miten yritys menestyy. Massiivisesti toimivakin yritys on yhtélailla konkurs-
sivaarassa, mikéli markkinaosuutta yllapidetddn sokeasti tuottavuuden kustannuksella.
(Kesti 2010, 15.) Etenkin palveluyrityksen ndkokulmasta voi kyseinen ajattelutapa hei-
kentdd todellista kannattavuutta yrityksessa. Nimittdin kustannuksia supistamalla hei-
kennetdédn yleensd myds palvelun laatua. Palvelualan organisaatioiden paétavoitteena on
taata hyva palvelu asiakkailleen. Ndin ollen tuotettujen palveluiden méaaran ja kustan-
nusten seuraamisen ei tulisi olla oleellisin mittaamisen kohde suoritusta arvioitaessa.
Todellista kannattavuutta voitaisiin siis mitata palvelun laatuvaatimusten tayttymisella.
(Vakkuri 2010, 1000.)
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3.4.3 Pitkdn tdhtaimen toiminta

Lyhyen téhtdimen tehokkuudella ei yleenséd saavuteta parasta mahdollista tulosta. Siksi
toimintaa tulee kehittdd pitkajanteisesti. Pitkan tahtaimen tulosajattelu liitetdén yleensa
strategisiin toimintaperiaatteisiin, joita kasiteltiin tarkemmin tutkielmassa edellisessa
luvussa kohdassa 2.2. Tarkasteluun on taloustieteissakin lisatty strateginen tuotto-
ajattelu. (ks. esim. Simons 2010, 110; Burrit & Schaltegger 2010, 834.) Kun tulostar-
kasteluun otetaan mukaan aikaperspektiivi, pystytaan nakeméaan tuloksellisuuden kehit-
tdmisen pidempiaikaisia vaikutuksia. Tuloksellisuutta voidaan tarkastella strategisesti
esimerkiksi tulevien vuosien vision avulla. Tulevaisuuden tuloksellisuuden arvioinnista
ja kehittamisesta ei kuitenkaan tulisi tehda liian hankalaa. Mittaamisen perusedellytyk-
send ja lahtokohtana voidaan pitdé arjen tyosuorituksen palvelemista seka asiakastarpei-
den tyydyttdmistd. Ndiden ajatusten pohjalta pystytaan tulevaisuusaspekti huomioimaan
osana yrityksen toimintaa. (Suurnakki 2002, 71.)

Henkilostomittaamista tarkasteltaessa tulee mittaustulosta osata tarkastella kriittises-
ti. Talouden mittareissa voidaan yleensa ajatella, ettd rahaméaardinen tulos ratkaisee me-
nestyksen. On kuitenkin syyta kyetd ndkemaan, etta tuloksen liialla optimoinnilla voi-
daan vaikuttaa tulevaisuuden kannalta olennaisiin innovaatioihin ja kehitykseen heiken-
tavasti. Pitkan tahtaimen tuloskehitykseen vaikuttavat ndméa mittaustulosten valiset syy-
seuraus-suhteet. Absoluuttista timan hetken tulosta tarkasteltaessa, voi tulos nayttaytya
erinomaisena, mutta pitkélla tahtdimella tuloksen takana olevat syyt voivat todellisuu-
dessa heikentaa strategista kokonaistulosta. (Kells 2010, 102-103.) Hyva absoluuttinen
tulos kertoo, ettd organisaatiossa on tehty hyvia valintoja lahihistoriassa, mutta tulevai-
suuden menestysta sen avulla ei voida maaritella. Esimerkiksi henkildstdtuottavuus, eli
henkil6stéon panostettujen eurojen tuottavuus, voi antaa kvartaaliseurannassa ristiriitai-
sia tuloksia. Tuottavuutta parantaakseen yrityksessd saatetaan vahentdd henkildstod,
mutta todellisuudessa vahennetaankin kapasiteettia. Lyhyen téhtdimen tulosseurannassa
tama leikkaus voi ndkya parantuneena tuloksena, silla kapasiteetin vahentyminen ei
valttdmatta ndy heti toiminnan suorittamisessa. Liiketoiminnan seuraamista tulisikin
suorittaa pitkalla aikajanteelld, eika pelkastaan absoluuttisten lukujen seurantana lyhyel-
14 aikavalilla. Lyhyella tahtdimelld tapahtuva tunnuslukujen seuranta ja yksittaisten tun-
nuslukujen optimointi saattaa johtaa strategisiin virhearviointeihin, jotka kostautuvat
pitkan tahtadimen ajattelussa. (Kesti 2010, 15-16.)

3.4.4  Mittaristojen laatiminen

Ennen mittaristojen kehittdmistd ja mittaamista tulisi selvittdd, miten mittauksen tulok-
sia hyddynnetdan. Yleinen harhaoletus on, ettd henkilostomittaaminen alkaa uuden mit-
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tariston lanseeraamisesta. Henkilostémittaamisesta saadaan kuitenkin tehokkaampaa,
mikali kéytdnnoista kerrotaan avoimesti etukéteen ja mittaristot on hyvaksytetty seké
niiden kayttajilla ettd mitattavilla. Informaation jakamisella ja yhteisilla keskusteluilla
sitoutetaan henkilésto yhteisiin tavoitteisiin. Kun tieto kulkee vapaasti, myos kehitys-
ideoita ilmenee tehokkaammin. Nain ollen henkildston mielipiteet ja mahdolliset on-
gelmakohdat on otettu huomioon jo ennen lopullisen mittariston rakentamista. Tarkoin
suunniteltu ja tarpeiden mukaan kartoitettu mittaristo palvelee kéyttdjansa tarpeita huo-
mattavasti paremmin kuin harkitsemattomasti toteutettu mittaristo. (Liukkonen 2009,
257.)

Ennen mittaristojen laatimista tulee yrityksessa selvittda tarvitaanko yrityksessa ai-
dosti tietoa henkilostosta ja sen arvosta, vai mitataanko tuloksia ilman maariteltyjé ta-
voitteita pelkastaan mittaamisen vuoksi? (Liukkonen 2009, 17; Fryer ym. 2009, 481).
Mittauksen tulokset arvioidaan jokapaivaisessa tydssa sen mukaan, kuinka merkittavén
tuen ne antavat paatoksenteolle. Mittauksen tavoitteena on siis synnyttad merkityksellis-
t4 tietoa paatoksenteon tueksi. Yleisesti tunnettu sitaatti ’Sitd saat mitd mittaat” (kts.
esim. Kaplan & Norton 2001) pitaa paikkansa myoés henkilostomittaamisessa. Henkilds-
ton resurssit suunnataan mittauskohteiden suuntaisesti, ndin ollen organisaatiossa on
jarkevaa mitata vain toiminnan kannalta oleellisia asioita. Mittauskohteiden asettamisel-
la on siis osittain vaikutusta tulevaisuuden tuloksiin. (Cardinaels & van Veen-Dirks
2010, 577.)

Oman haasteensa henkildstomittaamiseen tuo kehittymisen ja uudistumisen tarve.
Esimerkiksi vanhanaikaiset teollisuustyéhon rakennetut mittaristot ovat kéayttokelvot-
tomia kuvamaan nykypaivén palveluammattien tuloksellisuutta. Myos henkiloston omat
tarpeet ja organisaation sisdiset tarpeet tulee huomioida mittaristoja kehitettdessa. Mitta-
ristoja tulee uusia ja péivittaa jatkuvasti, jotta mittaristoista saatavat tulokset ovat ajan-
kohtaisia ja organisaation toiminta on kehityskeskeistd. (Liukkonen 2009, 257; Kells
2010, 86-87.)

Oman haasteensa mittaamisen seurantaan ja henkildston motivointiin tuovat myos tu-
losten julkistamisen hitaus. Vertailukelpoisten tulosten aikaansaaminen voi vieda pal-
jonkin aikaa. Pahimmassa tapauksessa mittaamisesta innostunut henkilékunta on jo me-
nettanyt mielenkiintonsa, kun lopulliset tulokset saadaan julkistettua, eika kukaan ole
enda kiinnostunut kyseisten tulosten antamasta informaatiosta. Jotta kyseiselta tilanteel-
ta véltytdan, on tulosten julkistamisaika hyva sopia ennen mittausta. (Liukkonen 2009,
259.)

Nopeasti muuttuvan ja uudistuvan toimintaympariston mukanaan tuomien ongelmien
pohjalta Laitinen (2003, 494) korostaa mittaristojen paivittamisen tarkeyttd. Paikalleen
jaméhtaneet mittaristot eivét palvele todellisia organisaation tarkoitusperid. Nykypaiva-
n& muutokset yritysten strategioissa ja toimintaymparistossa ovat niin nopeita, ettei teo-
rian kehittelylle jaa paljoa aikaa. N&in ollen teoriat syntyvat kuolleina, kun organisaati-
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on tarpeet ovat ehtineet jo paivittyd. Tastd pohjautuen esittaa Laitinen (2003, 494) las-
kentatoimen uusien menetelmien kehittdmiseen kéytettdvaksi niin sanottua nopean teo-
rian késitettd. Tallainen nopea teoria on helposti muokattavissa ja tdydennettavissa. Ky-
seinen teoria ei ole koskaan taysin valmis, vaan sité tulee tdydentaa ja muuttaa jatkuvas-
ti tarpeiden pohjalta. Nopea teoria pitdd sisalladn kolme alateoriaa: siséltoteorian,
muunnosteorian sekd kayttoonottoteorian. Siséltoteoria antaa kuvan menetelmén toi-
minnasta. Se kuvaa menetelmén peruskasitteet, hyddyntamisen, tekijat ja rakenteen.
Siséltoteorian pohjana voidaan hyddyntaa aiempia teorioita, kuten tasapainotetun mitta-
riston (BSC) periaatteita. Muunnosteorian avulla selvitetddn miten teoria muutetaan
juuri organisaation tarpeita vastaavaksi. Tamén lisdksi menetelma on vield otettava
kayttoon oikeaoppisesti. Sita varten hyédynnetdan kayttdonottoteoriaa, jonka pohjalta
varmistetaan miten onnistunut kayttdénotto varmistetaan. Nopean teorian avulla pysty-
taan pienentaméan uusien menetelmien kayttéonottoon liittyvia riskeja.

3.45 Tulosvertailu ja seuranta

Mittaristoista saatavia tuloksia on hyva tarkastella Kriittisesti, silla mittaristot antavat
yleensé vain pelkistetyn kuvan todellisuudesta. Oleellisinta perusteellisen mittaamisen
mahdollistamiseksi olisikin se, ettd ennen mittaamista on keskusteltu siit4, miten mitta-
uksen tuloksia tulkitaan ja kuka toimii tulkitsijana. Tulosten analysointi edellyttaa tiet-
tyd eettisyyttd tulosten tulkitsijalta ja mittaajalta. On oleellista miettid eettisista nako-
kulmista mita mitataan, kuinka tuloksia kaytetdan ja kuka omistaa mittauksen tulokset.
Kun mittauksen kohteena ovat aineettomat henkildstoresurssit, on kyseinen arvokeskus-
telu kdytdva ennen mittaamista ja tulosten purkamista. Ndin pystytddn varmentamaan,
ettei tuloksia kayteta vaarin. (Liukkonen 2009, 258.)

Mittaristojen sisdltdjen ymmartaminen ennen tulosten analysointia on tarkeéd, jotta
tuloksia on mahdollista tulkita oikein. Tulosten analysoinnissa on tirkedd ymmartaa
myo6s kausaalisuhteiden merkitys mittaamisessa ja tulosten arvioinnissa. Kuten aiem-
massa alaluvussa 3.4.3 todettiin, voidaan tietylla kapasiteettia lisdavalla investoinnilla
vaikuttaa tuloksen heikkenemiseen nykyhetkessd. Tulosten tulkitsijan on siis tiedostet-
tava, mistd mittaustulosten muutokset todellisuudessa johtuvat. Mittareita hyodynnetta-
essd on oleellista ymmartéé organisaation toimintaa syvemmin. Ei ole kannattavaa ta-
voitella pelkkaa absoluuttista mittaustulosta todellisen kokonaiskannattavuuden kustan-
nuksella. Nain ollen organisaatiossa on jarjetontd mitata asioita, jotka eivat tue strategi-
sia tavoitteita tai vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen epésuotuisasti. (Kesti 2010,
18.)

Henkilostomittareiden seurannassa on hyva sisdistdd mittareista saatavan informaati-
on hyoédyntamisen tarkoitusperat. Yksittdisen tunnusluvun absoluuttinen tulos ei valtta-
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matta kerro todellisesta tuloksesta juuri mitéan, liséksi vertailtavuus toisiin yrityksiin on
aina tapauskohtaista. Tamén takia henkilostémittaaminen ja tuloksen seuranta tulisi
nahda jatkuvana prosessina ja tarkkailun kohteena tulisikin olla tuloksen muutokset ja
niiden aiheuttajat. Henkildstétunnuslukujen seurannassa muutos ajassa kuvastaa pa-
remmin todellista kehitystd organisaation sisalla. (Kesti 2010, 17.)
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

4.1 Kohdeorganisaatio

TAMK on yksi maamme suurimmista ammattikorkeakouluista. Opiskelijoita TAMKis-
sa on noin 10 000 ja tydntekijoita noin 760. TAMKia kuvaillaan tydeldman korkeakou-
luksi. Laadukas koulutus luo kivijalan elinkeinoelamalle tarjoamalla ammattitaitoista
henkilostod tydelamaa varten. TAMKIin koulutusvastuu koostuu seitsemasta koulu-
tusalasta, seitsemastatoista AMK -tutkintonimikkeestd seka viidestatoista ylemmasta
AMK -tutkintonimikkeestd. TAMKIin koulutusaloja ovat liiketalous, tekniikka, kulttuu-
riala, luonnonvara-ala, humanistinen ala, sosiaali- ja terveysala sekd matkailu- ja ravit-
semisala. (TAMK nettisivut 2015).

Pirkanmaan ja Tampereen ammattikorkeakoulut yhdistyivat vuonna 2010. Nykyises-
s& muodossaan TAMK on aloittanut toimintansa vuoden 2010 alussa. T&ll6in alettiin
rakentaa myds uuden TAMKIin toimintakulttuuria. (Johtajuuden jaljilla Tamk 2014, 11).

TAMKIin padomistaja (87 %) on Tampereen kaupunki. Organisaation muut omistajat
ovat Sastamalan koulutuskuntayhtyma (9 %), lkaalisten kaupunki (1,5 %), Ylojarven
kaupunki (1,5 %), Tampereen Musiikkiopiston S&éatio (0,5 %) seka Tampereen Talous-
kouluyhdistys ry (0,5 %). (TAMK nettisivut 2015.) Tampereen ammattikorkeakoulun
toiminnan visiona on antaa menestymisen avaimet luomalla uutta ja kansainvélista
osaamista. TAMKIin arvoja ovat yhteisollisyys, yksilon ja erilaisuuden kunnioittaminen,
kestava kehitys sekéd osaamisen ja yrittdamisen arvostaminen. TAMK on monialainen ja
kansainvélinen ammattikorkeakoulu, jonka toiminnot keskittyvat talouden ja tuotannon,
hyvinvoinnin ja terveyden sekd oppimisen ja luovuuden edistamiseen. Talla hetkella
toiminnan keskeiset kehittdmisteemat ovat kansainvalistyminen, tulevaisuuden osaami-
nen seka asiakkuudet ja kumppanuudet. (Tamk materiaali 2014).

TAMK on asiantuntijaorganisaatio, jonka toiminnan tavoitteena on tuottaa ammatti-
taitoista tydvoimaa ja lisdtd osaamista maassamme. Sisdisena haasteena TAMKissa pi-
detdan laadukkaan opetuksen seka kilpailukykyisen tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan yhteen kytkemistd. TAMKin ominaispiirteitd kuvastaa minialaisuus ja mo-
nimuotoisuus. TAMK vahvistaa toiminta-alueidensa menestysta ja uudistamista monia-
laisuuttaan hyddyntden. Asiantuntijaorganisaation toimintaa tarkasteltaessa on erityisen
tarkeata kiinnittd4d huomiota ihmisten innostavaan johtamiseen, sill& kehityshenkisyys ja
osaamisen kehittdminen ovat tarkedssa roolissa organisaation toiminnassa. (TAMK net-
tisivut 2015; Tamk vuosikatsaus 2014.)
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411 Henkiléstohallinto TAMKissa

TAMK:issa on keskitetty henkilostohallinto-osasto, henkildstopalvelut. Henkilstopalve-
luissa palvellaan lukuisia sisdisia asiakkaita, kuten yrityksen sisdisia toimintoja, esimie-
hig, johtoa ja tyontekijoitd. Henkilostopalveluiden toimintaan siséltyy operatiivista pal-
velutyotd, kuten palkanlaskentaa ja henkilstohallintoa seka strategista kehittdmistyota,
kuten esimiesten kehittdmisen toteutustyotd. TAMKIin hankittiin vuonna 2012 osana
johtamisjérjestelmén kehittamista uusi henkildstéjohtamisen tietojarjestelma. TAMKis-
sa uuden HR-jarjestelmén lanseeraamisen myota pyrittiin siséisen palvelun tehostami-
seen, kuten tiedonkulun nopeuttamiseen ja yhdenmukaistamiseen seké tiedolla johtami-
sen tehostamiseen. Uudella jarjestelmalla mahdollistetaan myds tehokkaammat rapor-
tointimahdollisuudet. Tuloksellinen tiedolla johtaminen edellyttdéd henkildstojohtamisen
sekd tieto- ja viestintateknologian vankkaa kytkostd. Tama kytkds huomioitiin myos
TAMKIin HR-jarjestelman lanseeraamisessa ja henkildstopalvelut seké tietohallinto
tyoskentelivét yhteistydssa projektin aikana. (Tamkin julkaisuja 2013, 44.)

HR-jérjestelmén avulla rekrytoinnit pyritdan toteuttamaan entistda sujuvammin. Ai-
emmin toteutettu tydlds, manuaalinen rekrytointiprosessi helpottui, kun jarjestelman
avulla luotiin séhkdiset hakukaavakkeet, jotka ovat nahtavissa suoraan myos rekrytoi-
valle esimiehelle. Jarjestelma arkistoi hakemukset automaattisesti ja rekrytointiproses-
sin etenemistd on mahdollista hallinnoida hakemuksia karsimalla ja hyvia hakemuksia
merkitsemalld. Toisena HR-jarjestelman oleellisena kehityskohteena oli kehityskeskus-
telumateriaalien seké niihin liittyvien osaamiskartoitusten liittdaminen osaksi séahkoista
jarjestelmad. Jarjestelmén ansiosta tiedon tallentaminen ja seuranta on vaivatonta ja
tieto on helposti saatavilla myds koko TAMKIin tasoisina yhteenvetoina. (Tamkin jul-
kaisuja 2013, 45-46.)

Kehityskeskustelut kuuluvat olennaisena osana TAMKIn henkiléstotoimintaan.
TAMK:issa on kaytdssa ryhmékehityskeskustelut seka yksilokehityskeskustelut. Kehi-
tyskeskustelujen pohjana kaytetddn valmista lomakepohjaa, jonka henkilot téyttavat
ennen keskusteluja. Palauteraportointia keratddn kehityskeskustelujen pohjalta, néin
tiedot saadaan helposti dokumentoitua muistiin. Talla tavalla esiin nousseet asiat pysy-
vat muistissa ja seuranta helpottuu. Aiempien vuosien tavoitteet on Kirjattu ja niiden
toteutumista padstaan seuraamaan viimeistaan seuraavan vuoden keskustelussa. Esimies
tayttad keskustelujen jalkeen kehityskeskusteluista yhteenvedon. Yhteenvetoa varten on
rakennettu valmis lomake, jonka avulla selvitetddn keskeiset tiimin ja talon siséiset asi-
at. Namé asiat kaydaan lapi tiimin kesken yksikkdkokouksessa. Lisdksi yhteenvedot
lahetetddn henkilostopalveluihin, jossa kaikkien toimintojen yhteenvedoista rakennetaan
yhteiskatsaus johtoryhmélle. Né&ita tietoja hyddynnetdan edelleen henkildston koulutus-
suunnitelman laadinnassa sekd muiden kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussa ja toteu-
tuksessa. (Tamk materiaali 2014.)
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Ammattikorkeakoulu-uudistusten myota néhdéaan tarkedksi kehityskohteeksi myds
TAMK:Iin johtamiskéaytannot sekd esimiestyd. Asiantuntijatydssd myos itsensé johtami-
nen koetaan téarkedksi. Organisaatiotason johtamistavoitteita ovat oikeudenmukainen
johtaminen ja palautemekanismit. Lisaksi yhteisia tavoitteita eri koulutusalojen vélilla
ovat joustavuus, tydssa jaksaminen, tiimitydskentely, luottamus opettajan ja esimiehen
valilla seka TKI -toiminnan ja opetuksen yhdistdminen. (Johtajuuden jaljilla Tamk
2014, 9; 13-14.)

4.1.2  Strateginen henkildstéjohtaminen TAMKissa

Strategisen henkildstojohtamisen pohjana kdytetadn henkildstdstrategiaa, joka on laadit-
tu yhteistydssa henkiloston kanssa. TAMKIn henkilostdstrategiassa linjataan henkilds-
topolitiikan periaatteet, jotka pohjautuvat organisaation strategiaan ja arvoihin. Valituil-
la politiikoilla pyritddn vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. HenkilOstostrategia maa-
rittelee henkildstosuunnittelun ja henkiloston kehittamisen tavoitteet. Lisaksi sen avulla
johtamisesta ja toimintapolitiikoista tehdaén lapindkyvampia. HenkilOstostrategian avul-
la luodaan yhtendistéd toimintakulttuuria seké& luodaan pohja strategiaa tukevalle johta-
miselle. Tavoitteena on myods kannustaa henkil0stod ja lisata henkildston sitoutumista
tulevaisuuden toimintoihin. Tavoitesopimusprosessin ja kehityskeskustelujen myota
henkil6std voi vaikuttaa siihen, ettda henkildstdstrategiaan Kirjatut tavoitteet toteutuvat
kéytannon toiminnassa. Henkildstostrategiassa laaditaan myos keskeiset toimenpiteet
henkildstotavoitteiden saavuttamiseksi. Jokainen henkildston jasen on omalta osaltaan
vastuussa henkildstostrategian toteutumisesta. (Tamk materiaali 2015, 2; 9.)

Modernia ja edelleen kehittyvaa ammattikorkeakoulutoimintaa ohjaavat nykyisin eri-
laiset tehokkuus- ja laatuvaatimukset. Kyseisten vaatimusten tavoitteleminen edellyttaa
organisaatiossa strategisten painopisteiden hahmottamista ja resurssien uudelleenallo-
kointia. Strategisen toiminnan varmistaminen tulee huomioida myds osana tavoitteiden
asettamista, ja sitd kautta myds TAMKIin jokapéaivéisessa toiminnassa. (Johtajuuden
jaljilla Tamk 2014, 9.)

4.1.3  Henkilostomittaamisen mahdollisuudet ja ongelmakohdat TAMKissa

TAMKIn l&hihistoriassa on tapahtunut paljon muutoksia. Toimialana koulutuksen tuot-
taminen ndhd&&n muutosalttiina ja kehityslahtéisend. Suurimpana muutoksena voidaan
pitdd TAMKIin ja PIRAMKIn yhdistymista viisi vuotta sitten. Yhteensulautuminen on
vienyt aikaa, mutta toimintatavat on pikkuhiljaa saatu muokattua yhtélaisiksi. Taméan
liséksi yhdistymisen jalkeen, toimintaympadriston muutosten seurauksena, opiskelija-
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sekd henkildstomaéaria on jouduttu vahentdmaan viime vuosina. Yt-neuvottelut ja irtisa-
nomiset ovat tuoneet epavarmuutta henkildstolle ja osaltaan myds vaikuttaneet ilmapii-
riin organisaation sisalla (kts. Kesti 2010, 34). TAMK toimii muutosymparisttssa, jossa
sidosryhmilld on oleellisesti vaikutusta tulevaisuuden toimintaan, esimerkiksi rahoituk-
sen varmistamisen muodossa. Lahivuosina myods taantuma on ollut yritysten ulkoisena
haasteena. Taloudellisesti heikko tilanne ei tue jatkuvan kehityksen periaatteita. Talou-
dellisen tilanteen heikkenemisen nahdaan vaikuttavan erilaisiin rahoituksiin sek& kehi-
tyshankkeiden toteuttamiseen TAMKissa. (Tamk Vuosikatsaus 2014; Kesti 2010, 34.)
Seuraavana haasteena tai mahdollisuutena TAMKIin toiminnassa nahdaén suunnittelun
alla oleva Tampere3-hanke. T3-hankkeessa pohditaan Tampereen kolmen korkeakou-
lun: Tampereen yliopiston, Tampereen teknillisen yliopiston sekd Tampereen ammatti-
korkeakoulun mahdollista yhdistymista yhdeksi menestyksekkaaksi toimijaksi. (TAMK
nettisivut 2015.)

Suurin osa TAMK:n henkildstomittaamisesta, kuten yrityksissé yleensakin, painottuu
numeerisiin mittaustuloksiin, joilla kuvataan henkiléston nykytilaa. Lisaksi TAMK:n
mittaristot painottuvat erityisesti ulkoisten sidosryhmien edellyttdmiin raportointivel-
voitteisiin. Nain ollen mittauskohteet eivat synny TAMK:n sisdisen toiminnan ja tarpei-
den pohjalta. (Tamk materiaali 2014.)

Vuoden 2014 alusta voimaan tulleessa ammattikorkeakoulujen lainsaadannossa paa-
tettiin taysin tuloksiin perustuvasta rahanjakomallista. Kyseisessa mallissa korostetaan
etenkin opintojen etenemistd, valmistumista seké tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatio-
toimintaa (TKI -toiminta). Myds opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) paatokset rahoi-
tuksen seké koulutusvolyymin supistamisesta ovat vaikuttaneet organisaation toimintoi-
hin. Jotta TAMKIin menestys jatkuisi myds uuden rahoitusmallin aikakautena, on asian-
tuntijatyon johtamiseen, toiminnan tuloksellisuuteen ja henkildston osaamiseen Kiinni-
tettdva huomiota entistd enemman. (Johtajuuden jéljilla Tamk 2014, 7.) Rahoitusmallin
pohjana olevien, toimintaa ohjaavien seikkojen pohjalta voidaan nostaa esiin kysymys:
jos toimintaa rahoitetaan muun muassa nopean opintojen etenemisen mukaan, mita or-
ganisaatiossa on jarkevinta mitata ja tavoitella? Nain ollen voisi ajatella, etteivét henki-
|ostOmittaamisen intressit valttaméattd nouse organisaatiossa kovin oleellisiksi mittaus-
teemoiksi rahoituksen varmistavien mittareiden rinnalla. On kuitenkin oleellista muis-
taa, ettd ei-rahaméérdinen henkilOstoresurssien mittaaminen voi edesauttaa henkiléston
sitoutumista ja tuottavuutta. Lisdksi aineettomaan pddomaan panostamalla on mahdol-
lista saavuttaa ainutlaatuista kilpailuetua (kts. tutkielman luku 2.1.1.). Rahoituksen var-
mistavien mittareiden lisdksi, myds henkilostoresurssien mittaaminen tulisi ndhdé stra-
tegisesti perusteltuna ja asiantuntijaorganisaatiolle hyddyllisenad toimintatapana.

TAMK on monialainen ja suuri ammattikorkeakoulu, joten tavoitteen asettamisessa
tulee huomioida erilaisia nakékulmia. Né&in ollen keskendan erilaisten toimintojen lah-
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tokohdat tulee sisdistad osana organisaation toimintaa. (Johtajuuden jaljilla Tamk 2014,
14.)

4.2 Haastattelujen toteutus

Teemahaastatteluiden tarkoituksena on selvittdad miten TAMKissa tydskentelevat paalli-
kot kokevat nykyiset henkildstdjohtamisen ja -mittaamisen kaytdnnot. Haastatteluiden
avulla pyritddn nostamaan esille mahdollisia kehityskohtia nykyisiin henkilostokaytan-
toihin. Haastatteluiden teemat kasittelivét strategisesta nakokulmasta henkildstdjohta-
mista seka henkilostomittaamista. Nain ollen empiriaosuudessa pyritdan kartoittamaan
kyseisten teemojen pohjalta mahdollisia kehitysehdotuksia. Lisaksi haastatteluiden poh-
jalta haluttiin selvittdd millaisena paallikét kokivat esimiesroolinsa tukitoiminnoissa ja
koulutuspuolella sekéd koettiinko toimintaperiaatteet ja vastuut kummallakin puolella
yhtélaisina.

TAMK:issa tyoskentelee viitisenkymmentéd péallikkod, joista koulutuspaallikdina
tyoskentelee reilut kolmekymmentd. Haastatteluun osallistui kuusi paallikkéa eli noin
13 % kaikista TAMKIin paallikoista. Koulutuspaallikdiden ja muiden paallikdiden otok-
set pitivat molemmat siséllaan yhtd monta haastattelua. N&in ollen tukitoimintojen paal-
likdiden suhteellinen osuus kaikista paallikoista oli haastatteluissa hieman suurempi.
Seuraava kuvio TAMK:In organisaatiosta kuvastaa paallikdiden moninaista sijoittumista
organisaation sisall.
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Kuvio 3. TAMK Organisaatiokuvio (TAMK nettisivut 2015)

TAMK on monialainen organisaatio. Ammattikorkeakoulun johtosadnnén mukaan paat-
td4d TAMK:In organisaatiosta rehtori. Organisaatio koostuu kuudesta osa-alueesta. Osa-
alueita ovat tutkintoon johtava koulutus, kehittdmis- ja koulutuspalvelut, henkildstopal-
velut, korkeakoulupalvelut, kehittdminen, laatu ja toiminnanohjaus, seka talous- ja kiin-
teistopalvelut. (TAMK nettisivut 2015.) Kuten organisaatiokuviosta selviéa, tyoskente-
lee esimiehid usealla eri toimialalla. Toiminta jakautuu koulutuksen toteuttamiseen seka
koulutuksen mahdollistaviin tukitoimintoihin. L&hes jokaisesta erillisestd tukitoiminnos-
ta vastaa paéallikko suoraan johtajalle tai vararehtorille. Koulutuspuolella jokaisesta kou-
lutusalasta vastaa koulutusjohtaja. Koulutuspaallikét puolestaan vastaavat omasta kou-
lutusohjelmastaan koulutusjohtajalle. Vaikka toimintatavat TAMKissa tukevat oppivan
asiantuntijaorganisaation periaatteita, on mielenkiintoista huomioida, ettd organisaa-
tiorakenne on edelleen kuvattu top to bottom -mallisesti. Paallikkdtason esimiehet vas-
taavat toiminnastaan néin ollen johtajille ja johtajat koko talon toiminnasta toimitusjoh-
tajalle eli rehtorille.
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421 Aineiston kerddminen

Ennen esimiesten haastatteluja keréttiin tietoa organisaation henkilstostrategiasta ja
tulevaisuuden henkildstosuuntauksista. Oleelliset taustatiedot organisaatiosta hankittiin
keskustelemalla kasvotusten ja sahkdpostikeskusteluilla henkilostopaallikon seka kah-
den henkilostésuunnittelijan kanssa. Paéasiallisena taustamateriaalina kéaytettiin TAM-
Kin laatimia henkilostoraportteja ja arkistomateriaaleja. Lisdksi tutustuttiin kaytdssa
oleviin henkiléstétunnuslukuihin ja mittareihin sek& muuhun oleelliseen taustamateriaa-
liin organisaation sisalla. Vertailukohtana kéytettiin aiemmin julkaistua asianmukaista
aineistoa seké teoreettista kirjallisuutta. Vertailukohdaksi valitut aiemmat tutkimukset
késittelevdat nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa. Lisaksi tdssa tutkiel-
massa esiin nousseita asioita peilattiin aiempiin TAMKIin sisaisiin tutkimuksiin ja jul-
kaisuissa esiin nousseisiin asioihin.

Aineistonkeruu aloitettiin kartoituskeskustelulla henkilostopalveluiden kanssa. Kes-
kustelussa nostettiin esille potentiaalisia tutkimuskohteita kohdeorganisaation nakdékul-
masta. Tutkimusongelman selkeytymisen jéalkeen tutkija madaéritteli aineistonkeruun
kannalta oleelliset seikat ja tutkielman tavoitteita parhaiten tukevat tutkimusmenetelmat.
Haastateltavat esimiehet valittiin yhteistydssa TAMKIin henkildstopalveluiden kanssa,
jotta pystyttiin varmistamaan, ettd haastateltavat soveltuvat parhaalla mahdollisella ta-
valla osaksi haastattelua. Haastateltavilta edellytettiin henkildstotietamysta seka keske-
naan samanlaista asemaa tydssaan. Lisaksi toiminnot haluttiin valita mahdollisimman
vertailukelpoisiksi keskendédn. Kaikki haastateltavat esimiehet tydskentelevat paadkam-
puksella ja jokaisella on vastuullaan lahes yhtd monta alaista. Paallikot olivat seké kou-
lutuspaallikoita ettd tukitoiminnoissa tydskentelevia esimiesasemassa toimivia henkildi-
tad. Nain haluttiin selvittda, ovatko henkilostétoimintaperiaatteet yhtaldisia seka tukitoi-
minnoissa ettd koulutuksen toteuttamisessa.

Haastattelukutsut lahetettiin yhteensa yhdeksélle TAMKIin péaallikolle, joista kuuden
kanssa haastattelu saatiin sovittua. Ennen haastatteluja paallikét péaasivat tutustumaan
haastatteluteemoihin, kun teemahaastattelurunko lahetettiin haastateltaville séhkdpostit-
se haastatteluajankohdan varmistamisen yhteydessa. Haastatteluja toteutettiin yhteensa
kuusi kappaletta, ja jokaiseen haastatteluun varattiin 1,5 tuntia aikaa. Tutkielman lahde-
luettelosta on nahtévissa kunkin haastattelun todellinen kesto sek& haastattelun ajankoh-
ta. Yleisesti ajatellen voitaisiin otosta suurentamalla tulosten luotettavuutta lisata, mutta
tutkijan resurssit huomioon ottaen paadyttiin kyseiseen maaréan haastatteluita. Kaikki
kuusi haastattelua nauhoitettiin tietokoneen nauhurilla. Haastatteluaineiston kasittely
jalkikateen on helpompaa, kun haastattelut ovat toistettavissa nauhalta.
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4.2.2  Aineiston kasittely ja analysointi

Kaikki kuusi nauhoitettua haastattelua Kirjoitettiin puhtaaksi tekstinkasittelyohjelmalla
eli litteroitiin sanatarkasti. Litterointi helpottaa tulosten analysointia ja vertailtavuutta.
Aineiston vertailtavuutta liséttiin vield jakamalla saatu aineisto teemoittain. Jokainen
teema merKkittiin litteroituun tekstiin omalla vérillaan, jonka jalkeen haastattelutulosten
tarkastelusta teemoittain saatiin sujuvampaa. Teemoihin jaottelun jalkeen ryhmiteltiin
aineisto viela tiettyihin tyyppeihin etsimélld aineistosta yhtenevéisyyksia ja yhtaldisia
piirteitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93; Vilkka 2010, 92.)

Haastattelujen tulokset yhdisteltiin teemoittain ja tyypeittdin, jonka jalkeen haastatte-
luista saatuja yhteenvetoja pééastiin varsinaisesti analysoimaan. Tutkija suoritti itsendi-
sesti teoriaohjaavan siséllonanalyysin, jossa teoreettiset kytkennat toimivat osittain ana-
lysoinnin tukena. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96; Vilkka 2010, 91.) Aineiston analyysin
tarkoituksena on tehda tiivistelm& hankitusta aineistosta kadottamatta sen siséltdméaa
informaatiota. Laadullisen aineiston analyysi tapahtuu yleensa osittain jo aineiston ke-
raamisen yhteydessa. Alustavaa analysointia syntyy haastatteluiden aikana seké haastat-
teluiden puhtaaksikirjoitusvaiheessa. Aineistosta nousee usein jo talldin esille toistuvia
teemoja ja haastattelija on pureutunut aineistoon nain ollen jo ennen varsinaista analyy-
sid. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 61;136.)

Tutkimustulosten havainnollistamiseksi tutkielmassa esitetddn suoria lainauksia to-
teutetuista haastatteluista. Kirjalliset lainaukset on pyritty pitdimaan alkuperéisessa haas-
tatteluiden mukaisessa muodossaan, mutta luettavuuden parantamiseksi joitakin tayte-
sanoja lainauksista on poistettu. Katkaistu lainaus on merkitty tekstissa seuraavalla Ta-
valla: [...]. Haastateltavat halutaan pit&a tutkielmassa anonyymeind. Tastéd johtuen haas-
tateltavat on identifioitu kirjaimilla A—F. Liséksi haastatteluiden viittauksista selviéa,
toimiiko haastateltava koulutuspaallikkdna vai tukitoiminnosta vastaavana paallikkona.

4.2.3  Empiirisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tulisi aina olla reliaabeli ja validi, muuten sen voidaan katsoa tuottavan
virheellista tietoa. Reliaabelius ilmenee, mikali tutkimus on toistavissa ja tulokset nayt-
taytyvat samalla tavalla useammalla kerralla. Tutkimuksessa validius puolestaan viittaa
siihen, miten hyvin valituilla menetelmill& pystytddn mittaamaan valittua asiaa. Luotet-
tavuuden maarittely muodostaa keskeisen haasteen kvalitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen laadukkuutta voidaan vahvistaa huolellisella
raportoinnilla siit4, miten kerétty aineisto on koottu ja analysoitu. Vaikka kasitteet reli-
aabelius ja validius ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen periaatteiden pohjalta,
voidaan myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastella ndistd nakokulmista.
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(Hirsijéarvi, Remes & Sajavaara 2009, 214.) Seuraavaksi havainnollistetaan téssa tut-
kielmassa kaytettyja aineiston kasittelyn seka analysoinnin suhteen tehtyja valintoja.

Haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua haastatteluteemoihin ennen varsinaista
haastattelua. Liséksi haastattelut etenivat ennalta madriteltyjen teemojen mukaan. Ta-
méan perusteella tiedonkeruuta voidaan pitdéd validina, silla halutut teemat kasiteltiin
jokaisessa haastattelussa ja tarvittaessa oli mahdollista esittaa selventavia lisakysymyk-
sid. Liséksi haastatteluun suostuneet ja teemoista kiinnostuneet esimiehet vastasivat
haastattelukysymyksiin todennékoisesti rehellisesti ja aidosti kehitysmielessa. Tutki-
mustuloksia peilattaessa kerattyyn teoreettiseen tutkimustietoon, haastattelusta saadut
vastaukset nayttaytyvét reliaabeleina. Haastatteluissa esiin nousseet asiat olivat myos
johdonmukaisia suhteessa toisiinsa. Suurimmat eroavaisuudet syntyivét toimintayksi-
koiden substanssiosaamiseen perehdyttdessd. Esimerkiksi tukitoimintojen ja koulu-
tusyksikoiden roolit ja toiminta-alueet eroavat toisistaan, jolloin myos tavoitteet ja nii-
den seuranta tulee toteuttaa toimintokohtaisesti (kts. esim. Johtajuuden jaljillda Tamk
2014). Tutkimustulosten vertailtavuuden kannalta oli oleellista selvittad, etta toiminta-
periaatteet olivat lahtokohtaisesti yhtendisia koko organisaation sisélla. Tama mahdol-
listaa vertailun toiminnoittain. Haastattelutuloksia voidaan pitaa luotettavina, silla paa-
saantoisesti haastattelutulokset tukivat toisiaan seka kirjoitetun lahdemateriaalin periaat-
teita. Toistettaessa haastattelu samojen teemojen perusteella néayttaytyisivat vastaukset
erittain todenndkdisesti samansuuntaisina.

Tapaustutkimusta on myos kritisoitu (kts. esim. Berry & Otley 2004, 251; Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001, 160). Téaté tutkielmaa tarkasteltaessa voidaan haasteena pitéa
empiirisen otoksen pientd maaraa. Lisaksi tutkimustuloksia analysoitiin vain yhden tut-
kijan ndkokulmasta. Tulosten objektiivista ilmenemista voi osittain heikentaa tutkijan
omat kokemukset kohdeorganisaatiosta. Haastatteluissa seka tulosten analyysissa tutkija
pyrki kuitenkin objektiiviseen tarkasteluun. Luotettavammat tutkimustulokset olisi eh-
képa mahdollistettu satunnaisotanta-menetelmalld, jolloin haastateltavia ei olisi ennalta
maaritelty ja valikoitu. Haastattelujen onnistumisen kannalta koettiin kuitenkin tarkeéak-
si varmistaa, ettd paallikkd omaa tarvittavat pohjatiedot tutkimuskohteesta. Lisaksi in-
nokkaiden haastateltavien kanssa aineiston kerddminen on helpompi toteuttaa. Paalli-
kdiden anonymiteetti saattaa myds heikentdd haastattelutulosten uskottavuutta rapor-
toinnissa. Toisaalta anonyymeind pidettaviltd haastateltavilta on mahdollista saada kriit-
tisempid ja konkreettisempia vastauksia haastattelutilanteessa.

Empiirisen tutkimustiedon raportoinnin haasteeksi muodostui se, miten tutkija pystyy
nostamaan asioita esille niin, ettei vastauksen kautta suoraan paljasta mitd toimintoa
haastateltava edustaa. Haastatteluissa nousi esille paljon asioita liittyen toimintojen sub-
stanssiosaamiseen, jolloin kyseinen ongelma ilmeni laajemmin. Tutkielmassa tarkoituk-
sena oli kuitenkin tarkastella henkildstotoimintoja yleisemmalla tasolla, jolloin tarkaste-
lun kohteena olleet koko TAMKIin tasoiset asiat nayttaytyivéat yhtéalaisind haastateltavien
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keskuudessa. Ja ndin ollen vastauksia pystyi vertailemaan hyvin kesken&dan myos suori-
en lainauksien avulla.

4.3 Empiiriset tutkimustulokset

Haastattelujen toteuttaminen sujui ongelmitta, ja haastattelujen pohjalta saatiin kerattya
paljon oleellista tietoa. Empiiristen tulosten késitteleminen pidetddn johdonmukaisena
suhteessa tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Paallikdiden haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina, ja haastattelun aikana keskustelu jakautui kolmeen teemaan. Tee-
moja olivat TAMKIin strategia, henkildstojohtaminen seka henkiléstomittaaminen. Seu-
raavaksi esitelldaan empiirisen tutkimuksen tulokset kyseisten teemojen mukaisessa jar-
jestyksessa.

4.3.1  Strategiset lahtokohdat

Ensimmaisend teemana haastatteluissa nostettiin esille TAMK:in strategia ja sen jalkaut-
taminen organisaation sisalla. Haastatteluista nousi selvasti esille, etta strategiset tavoit-
teet ovat paallikoille selvilla ja kyseisia tavoitteita jalkautetaan aktiivisesti osaksi kay-
tdnnontyota. Strategia oli erittdin hyvin tiedossa jokaisessa toiminnossa, ja toimintaa
pyrittiin rakentamaan strategisten ladhtokohtien pohjalta. Strategian jalkauttamista ei
kuitenkaan koettu taysin ongelmattomaksi. Seuraavat lainaukset kuvastavat hyvin péal-
likdiden ajatuksia strategian jalkauttamisen haasteellisuudesta:

Et miten sitd [strategiaa] jalkautetaan. No ei ainakaan siten, ettd yhdessa lue-
taan paperista. Vaan tosiaankin sielta kaytannosta, just tavoiteneuvottelusta. Ja
meilla on semmonen vastuuopettajaryhma, jossa mietitdan, ettd miten me nyt
voitais toteuttaa sitd strategiaa aina vuosittain. Ja aina kaksi tai kolme vuotta
eteenpain, kun ne on pidemman tahtaimen suunnitelmia.

(Koulutuspaallikké A)

Visiona, ettd TAMK on johtava kansainvalinen korkeakoulu. Hyva visio, mutta
liséksi tarvittaisiin lisavisioita tukemaan paatavoitetta, jotta mahdollistettaisiin
kyseinen toteutuspolku. (Koulutuspaallikké D)

Jalkauttaminen on varmaan se haaste... Vaikka meilld ois kuinka hienoja talon
strategioita, niin ne meinaa helposti jadda vaan sanahelindksi henkilostopai-
vidn... Yleinen strategia on korkealentoinen, yksittainen henkilo ei varmasti
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I6yda niita strategisia tavoitteita. Maa sitten yritan olla siina tulkkina valissa, ja
puhua sita kaytannon kautta. (Paallikké C)

Meilla on oma strategia, joka ei tietenkaan ole ristiriidassa TAMK:n yleisten
linjauksien kanssa, lisddmme vain sen arvoa... Mutta TAMK :n strategioiden jal-
kauttaminen ei ole yksiselitteistd. Tosin antaa vapauden toimijatasolla tehda
omia strategisia linjauksia... Ei ndyttdydy niin selkeind kun ovat isoina abstrak-
teina strategioina, jotka ei sitten taysin konkretisoidu. Pitéda arvioida toimintojen
kautta, miten ne siella nayttaytyy. [...] Omat tavoitteet pohjautuu meidan toi-
minnon erityisvaatimusten kautta. Kun TAMK:n strategiasta ei saada suoraan
sovellettavissa olevia tavoitteita... (Koulutuspaallikké D)

TAMKIin strategia on opetuksen alaan painottunut. Tukipalvelut tukee kaikkea
annettavaa opetusta. Tukitoimintoihin on vaikea vetaa suoraa strategiasta toi-
mintaperiaatteita ja jalkauttaa niitd, koska ensin tulee miettia, mita ne asiat tar-
koittavat omalle toiminnolle... (Paéllikko E)

TAMK:Iin yhteinen strategia ei suoraan vastaa yksittaisten toimintojen tarvetta kaytan-
non tasolla. Tdman takia pyritddn jokaisessa toiminnossa erikseen synnyttamaan kay-
tannon tasolle toimintatapoja ja tavoitteita, jotka tukevat yhteista strategiaa. Nama ta-
voitteet asetetaan tavoitesopimusprosessissa vuosittain. Koko TAMKIn henkil6sto osal-
listuu kdytannon tavoitteiden laatimiseen. Toimintojen monimuotoisuuden takia néhtiin
tarkednd, etta tavoitteet luodaan jokaisessa toiminnossa erikseen omien erityistarpeiden
pohjalta. Tamén lisaksi myds saman toimialan sisalla toimintatavat pidetdan linjassa
keskenaan. Kaikkien tavoitteiden tulee selkeésti pohjautua yhteiseen strategiaan. Tavoi-
tesopimusprossia kuvailtiin seuraavasti:

Tavoitesopimuksessa niitd [toiminnan strategisia tavoitteita] ensimmaisena
pohditaan. Siella [tavoitesopimusprosessissa] keskustellaan ylimman johdon
kanssa, mutta itsehan me ne toimenpiteet mietitéadn ja keksitaan. Ja varmasti jo-
kaisella yksikolld on niitten omista ldhtokohdista just ne sopivimmat tavoitteet...

Siihen mit& ne tekee. (Koulutuspaallikko A)

Kaikki tekee samanlailla tasoprojektit. Paitsi ettd maa en saa sita massaa, niin-
ku “naps” kokoon. Se on ihan eri operaatio, se kylld haastaa ajankdytéllisesti ja
muutenkin. Kun meidan organisaatiossa on henkilGita erilaisissa asiantuntija-
rooleissa... (Paallikko E)
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Kun jo asiakaskunta on niin erilaista, niin luontaista yhtymékohtaa tyon puoles-
ta ei ole néhtavissa. Ei voida sanoa suoraan, ettd strategia tarkoittaa meidan
toiminnossa kaikille tata... (Paallikko B)

Kuten edelld esitetyistd lainauksista ilmenee, on strategian jalkauttaminen haasteellista
moninaisten toimintojen sisalla. Osassa tukitoiminnoista tydskenteli samassa yksikdssa
yhden péaallikdn alaisuudessa usean eri toimialan henkil6itd, jolloin tiimin tavoitteiden
suunnittelussa ja asettamisessa tuli miettia useita eri ndkdkulmia. Tasta johtuen joudut-
tiin tiimien sisallakin asettamaan useita eri tavoitteita erilaisiin erityistarpeisiin.

TAMK:Iin strategiset kehittdmisteemat olivat kansainvélistyminen, tulevaisuuden
osaaminen sekd kumppanuudet ja asiakkuudet. Kéytdnnon tydssa strategiset tavoitteet
realisoituvat esimiesten mielestd parhaiten. Tukitoiminnoissa kansainvalistyminen na-
kyy esimerkiksi ohjeiden seka asiakaspalvelun toteuttamisena véahintédan kahdella kielel-
I& sekd vaihtomahdollisuuksina. Lisaksi erilaisiin hankkeisiin osallistutaan aktiivisesti ja
uutta tietoa halutaan synnyttaa. Yhteistyota pyritdén lisédmaan aktiivisesti, jotta tuorein
tieto on kaytettavissa ja kehityksessd pysytddn jatkuvasti mukana. Koulutuspuolella
strategiset tavoitteet konkretisoituvat yleisesti opintosuunnittelun nakékulmasta. Opis-
kelijoiden oppimiskokemukset pyritddn optimoimaan, ja tavoitteena on synnyttaa halut-
tua ja osaavaa tyovoimaa. Nain ollen kansainvalistd opetusta kehitetddn esimerkiksi
yhteistydkorkeakoulujen kanssa yhteisilla hankkeilla virtuaaliopetuksen muodossa. Li-
séksi hyddynnetdan ulkomaalaisia luennoitsijoita ja muuta yhteistyota. Tatd yhteistyota
tahdottaisiin tulevaisuudessa lisata entisestaan ja hyddyntaa globalisoitumisen tuomat
mahdollisuudet entistd paremmin opiskelijaymparistdssa, sekéd henkildstossa yleisesti-
Kin.

Strategian toteutumisen seuraamista pidettiin kuitenkin aika ahtaana lahestymistapa-
na, etenkin tukitoimintojen nakékulmasta. Seurantaa suoritetaan esimerkiksi kansainva-
listen henkilostdvaihtojen tai julkaisujen lukumaarén perusteella seka erilaisten hanke-
rahoitusten maaralld. Tukitoimintojen tyokentén nakokulmasta taté tarkastelua ei voida
pitdd kovinkaan tarkoituksenmukaisena, silla tyonkuva ei yleensa edellytd oleellisesti
hanketydskentelyd, tutkimusta tai kansainvélistd vuorovaikutusta. Seuranta palvelee
nain ollen enemmankin koulutuspuolen henkildstéa ja heitédkin vain maarallisen tiedon
perusteella. My6s koulutuspuolen esimiehet suhtautuivat kriittisesti maaréllisen tiedon
perusteella tehtyyn arviointiin:

Mutta eihdin sitd pystytd mittaamaan miten olen “kiristdnyt” ne [opettajat] Kir-
joittamaan niité julkaisuja. (Koulutuspaallikko A)

Strategiaprosessiin kokonaisuudessaan oltiin tyytyvdisid. TAMKIn sisélld koettiin, ettd
henkilostd paasi erittdin hyvin vaikuttamaan strategian muodostamiseen. Koko henki-
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l6st0 paasi osallistumaan strategian muodostamiseen, kun strategiasta keskusteltiin yk-
sikon sisélla ja mielipiteet Kirjattiin ylemmalle johdolle tietoon. Lisaksi strategiaan poh-
jautuvat kaytannon tavoitteet luodaan jokaisen toiminnon siséisista tarpeista, jolloin
tavoitteista saadaan konkreettisia ja henkilostolle annetaan edelleen vaikutusmahdolli-
suuksia. Strategiaprosessin etenemistd kuvastavat seuraavat kommentit:

Nostan hattua kehitysryhmalle: Kun tiettyja kohtia uudistettiin, niin tehtiin kyse-
ly henkil6stolle, joka toivottiin ettéd kdydaan toiminnon kanssa lapi. [... ] Laatu-
ryhma kerasi palautteet, jonka pohjalta lopullinen strategian pdivitys toteutet-
tiin. Hyvat vaikutusmahdollisuudet... (Paallikko B)

Ja sit meilla oli just semmonen teemapdiva, missa me kaytiin lapi ne strategia
muutokset ja ehdotukset. Ja he [tyontekijat] antoi ehdotuksia. Eli siind he joutui
sen koko strategian kasittelemaan keskenaan pienryhmissa.

(Koulutuspaallikké A)

Ihmiset on yllattavan kiinnostuneita siitd, ettd miten se strategia menee ja mita
se kaytannossa meilla voisi tarkoittaa. (Paéllikko B)

... Te [tyontekijat] olette niita asiantuntijoita, ja te osaatte tuoda esiin nakdkoh-
tia. (Paallikko C)

Henkilostostrategiasta keskusteltaessa nousi haastatteluista hyvin vahvasti esille tietyt
teemat. Henkildstostrategiaan liitettiin selkedsti osaamisen kehittdminen, rekrytoinnit ja
elakdityminen. Paallikkdtasolla Kiinnitettiin erityisesti huomiota henkildston jatkuvaan
osaamisen kehittdmiseen ja monipuoliseen kouluttautumiseen. TAMKissa koettiin myos
olevan selkea linja uusien henkildiden rekrytoinnissa. Henkilorekrytointien tulee tukea
tulevaisuuden osaamistarvetta ja mukailla henkildston rakenteellisia tarpeita. Esimer-
kiksi miesvaltaisilla aloilla ndhdaan myos naisten rekrytoiminen potentiaalisena vaihto-
ehtona, ja toisinpdin naisvaltaisilla aloilla. Lisdksi henkildston ikarakennetta pyritaan
seuraamaan toimialoittain. Jatkuvassa kehityksessa mukana pysyminen halutaan var-
mistaa laajan ikarakenteen tuomilla mahdollisuuksilla sek& jatkuvalla oppimisella. Hen-
kilostostrategian mukaisesta rekrytoinnista esimiehet kertoivat muun muassa seuraavaa:

Pyritddn saamaan vaihtelua ikarakenteeseen, ja maaritelladn sen porukan mu-
kaan, ettd sinne asettuisi uusi henkil6 mahdollisimman hyvin. Ja, etta saataisiin
sellaista osaamista taikka ikarakennetta, mita ei valttamatta viela ole. Ja toki pi-
tad miettid ne osaamiset, ettd mika on tulevaisuudessa talolle tarpeellista osaa-
mista. (Paallikko B)
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Ei valttamatta haeta lahteneen ihmisen tilalle samanlaista henkiléa, vaan koko
toimintoa ajatellen sellainen osaaminen mistéa on pulaa. (Paallikké C)

Rekrytoinnissa on huomioitu esimerkiksi kansainvalisyys englanninkielisilla
haastattelukysymyksilla. Ja vaaditaan valmiutta osaamisen laajentamiseen ja
monipuolistamiseen muuttuvassa toimintaymparistdssa. Ja sopiva pohjakoulutus
ja jarjestelmaosaaminen tietysti. (Paéllikko E)

Meidan taytyy sit rekrytoinneilla ja muilla asioilla turvata sitd, ettéa vaki on
semmosta, joka oivaltaa omat vahvuutensa ja osaamisensa. Ja niista lahtokoh-
dista sitten kehitta&d Tamkin opiskelijoiden ja Tamkin hyvéksi asioita.
(Koulutuspaallikko A)

Henkildstostrategiasta keskusteltaessa teemaksi nousi ikarakenteen kautta henkildston
elakoityminen. Henkiloston elakdityminen koskettaa oleellisesti myds TAMKIia l&hitu-
levaisuudessa. Néin ollen hiljaisen tiedon siirtdminen ja osaamisen talossa pitdminen
koettiin tdrkeina strategisina asioina. TAMKIissa tiedon jakaminen pyritddn varmista-
maan vuorovaikutuksen avulla. Tamén lisaksi vuorovaikutuksen avulla varmistetaan
jatkuva yhdessa oppiminen sekd kehittdminen. Tiedonsiirtoa on kaytdnnodssa pyritty
edistdmaan yhteisilla tyo- ja taukohuoneilla seké tyéhuoneiden sijoittamisella lahekkéin.
Liséksi yleisesti kaytossa olevia keskusteluvaylid ovat esimerkiksi TAMK-pdivét, toi-
minnon omat kokoukset ja kehittdmispaivat, ryhmékehityskeskustelut seké yksilokehi-
tyskeskustelut. Nain ollen strategiaa toteutetaan myds kaytanndssa monitasoisesti. Toi-
mintojen sisalla tietoa jaetaan tyotehtavien muokkaamisella ja jakamisella. Nain varmis-
tetaan paallekkdinen osaaminen ja myods tyotaakkaa saadaan tarvittaessa kevennettya.
Silti jotkut toimialat ovat edelleen vain muutaman, pahimmassa tapauksessa yhden,
henkilon varassa. Talloin ollaan haavoittuvaisia ja liian sidottuna yhteen henkildon.
Taman takia useassa toiminnossa olikin kéaytéssa erilaisia tiimityoskentelykaytantja,
menthorointia tai tydparisysteemi. Etenkin eldkditymistilanteissa panostettiin hiljaisen
tiedon siirtdmiseen henkildston sisalla. Hiljaisen tiedon siirtdmisestd ja vuorovaikutuk-
sesta nousi esiin seuraavia mietteita:

Tarkeinta on kuinka tyontekijat kohtaa itse, ja sitten tyOpareina. Ettd on hyva
vuorovaikutus arkipaivassa. (Koulutuspéallikké A)

Porukalla on hyva vertaistuki toisilleen, johon olen henkilést6a kehoittanutkin.
Kayttamaan lyncia, yhteisia kahvitaukoja ja tukenut pitdmaan epdavirallisiakin
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palavereita yhdessd, jos on keskustelun aihetta... Vertaistukiverkosta on hyodyl-
listé niin henkisesti kuin tydnkin kannalta. Pyritaan sailyttimaan se.
(P&allikko B)

Toité on jaettu enemman, niin hiljaista tietoa saadaan esille. Myés erilaisia on-
gelmakohtia saadaan esille, kun tyéhon paneutuu useampi henkild ja asioita
tarkastellaan uusin silmin. [...] Lisaksi toiminnassa pyritdan huomioimaan si-
jaistettavuus, kun tietyt tehtavat on jaettu useammalle henkil6lle. (Paallikkd E)

Elakkeelle jaavan kanssa tyoskentelee usein tyopari, jolle tietoa pyritéaan siirta-
maan. [...] Perustetaan noin neljan hengen menthorointi -ryhmia, joihin pyri-

tddn sijoittamaan eri elinkaaren vaiheessa olevia opettajia...

(Koulutuspaallikko F)

Myo6s osaamisen kehittdmisen nédkokulmasta haastattelutulokset olivat erittdin saman-
suuntaisia. Jatkuvaan oppimiseen pyrittiin koko organisaation siséalla. Henkildstokoulu-
tuksia jarjestetaan erittdin paljon ja osaamisen kehittamiseen rohkaistaan yleisesti koko
talon sisélla. Seuraava kommentti kuvastaa yleisesti TAMKIin kehityshenkisyyden pe-
rimmaisia ajatuksia jatkuvasti kehittyvéssa toimintaymparistdssa:

Tietty mddrd tyoajasta pitid olla uuden oppimista... Kannustetaan oppimiseen
ja tiedon paivittamiseen, etta jokaisella tydpanoksella on merkitysta myds tule-
vaisuudessa. (Paallikké C)

Tulevaisuuden toimintakyky ja kilpailukyvyn varmistaminen mahdollistetaan hyvalla
suunnittelulla. Myos toimintaympariston ennakoimisella on oleellinen merkitys tulevai-
suuteen. TAMKIin strategiassa yhtend tavoitteena on aluevaikuttavuus, joten paallikot
kokevat velvollisuudekseen myds tarkkailla ympériston muutoksia. Etenkin koulu-
tusympaériston muutoksiin pyrittiin varautumaan aina ennalta. Haastatteluissa nousi esiin
ajatus, jonka perusteella myods palvelutuotannossa voitaisiin hyodyntaa elinkaariajatte-
lua. Néin ollen pystyttdisiin paremmin tunnistamaan, milloin palvelua tulisi kehittada
edelleen. Jokaisesta haastattelusta nousi esiin ajatus, jonka mukaan tulevaisuuden tarve-
kartoitus tulisi sisdistdd osaksi esimiesty6td ja organisaation jokapdivéista toimintaa.
Talla tavalla tulevaisuuden osaaminen ja kilpailukyky varmistettaisiin parhaalla mah-
dollisella tavalla jokaisen toimialan ndkokulmasta.

Tavallaan johtaa sita laivaa, etté silla [esimiehelld] on oltava sité néke-
mysta sen laivan ohjaamiseen, oman porukan lahtokohdista. Viis vuotta
ei ole pitkdkddn aika tarkkailla ja varautua... (Koulutuspéallikkd A)
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Maailma muuttuu ja tarpeet muuttuu. Kaikkia vanhoja perinteita ei tar-
vitse hylata pois toiminnasta. [...] Olisi tarkeatd yhdistad kehityksen
edellyttdmida muutoksia ja uusia toimintatapoja osaksi aiempia hyvia
kéytintojd... (Koulutuspaallikko F)

Mun mielesta kannattais brainstormata, tehda taallasta aivoriihitoimin-
taa, jossa ois ehdottomasti opiskelijatkin mukana. Opettajat ja koko muu
henkilostd. Taa ois se lahtdkohta, jossa niinkun mietittais, ettd miten tu-
levaisuus nayttaytyy meilla. Sit tietysti myods tukeutua tdmmadisiin, jotka
tekee tyokseen tulevaisuustutkimuksia ja naihin mahdollisiin kartoituk-
siin, joissa on keskusteltu johdon ja muiden visionaarien nakokulmasta,
mitd ta& maailma tarkoittaa vaikka 20 vuoden kuluttua...
(Koulutuspaallikko D)

Strateginen ajattelu nékyi myods osana henkildstojohtamista TAMKIissa. Toimintasuun-
nat ja paatokset olivat strategisesti perusteltuja. Toiminnassa on selkeésti huomioitu
myos pitkdn tahtaimen ajattelu. Liséksi toiminnan kautta tavoitellaan aina TAMKIin
Kilpailuetua. Tata kuvastaa esimerkiksi se, ettd organisaation sisalla tahdotaan kehittaa
uusia kaytantoja ja kulkea kehityksen karjessa, niin organisaatio- kuin henkildtasollakin.
Seuraavaksi perehdytdédn haastattelutuloksiin henkildstéjohtamisen ndkdkulmasta.

4.3.2  Henkiléstdjohtaminen

Haastatteluiden toisena péaateemana oli henkildstdjohtaminen. Henkildstdjohtamiseen
syventyessa haastatteluista nousi esille yhtélaisid nakemyksia henkildesimiehen roolista
sekd haneltd edellytetyista elementeista. Tassa tapauksessa henkildstdjohtajina pidetdédn
kaikkia henkildesimiesroolissa toimivia henkil6itd. Paallikdiden tyosta suurin osa kes-
Kittyi juuri esimiestoimintaan ja henkiloston johtamiseen. Aiempien tutkimusten tavoin
tassakin empiirisessa tutkimuksessa selvisi, ettd suurin osa asiantuntijaorganisaation
johtamisessa koostuu aineettoman, erityisesti inhimillisen pddoman johtamisesta. Luot-
tamuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteen lisddminen nahdaan merkittdvana tekijana
johtamisen piirissa. Tyontekijoiden osallistaminen, motivointi ja sitouttaminen nédhdéan
niin ik&an oleellisena seikkana asiantuntijaorganisaation johtamisessa. My0ds vuorovai-
kutuksen varmistaminen nousi tarkeddn rooliin haastatteluiden pohjalta. Jokainen haas-
tateltu paéallikké pyrki omassa tydssadn olemaan hyva henkildstojohtaja alaisilleen.
TAMKIin paallikot kuvasivat hyvaa henkiléesimiestd seuraavasti:
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Taytyy olla hyva motivoija... LOytaa resursseja heille [alaisille]. Ja osoittaa, etté on
tosissaan. Esimiehen tehtdva on tuoda parhaat puolet alaisista esille, hyva esimies
onnistuu siind. Ja pitaa tukea tyontekijoita, etta valilla saadaan aikaan jopa sellai-
nen flow-tunne, ettd tdé on hienoa! (Koulutuspaallikké A)

Tasapuolinen, ei kaikille samalla mittalusikalla, vaan tarpeen mukaisesti tasapuoli-
sesti. Liittyy ne tarpeet sitten tydaikaan, kehittymiseen tai palkitsemiseen... VVaikka
tyon pohjana on esimies-alais-suhde, niin sen pohjana ndhdaan ihmissuhde ja ollaan
ihmisind yhdenvertaisia... (Koulutuspaallikké F)

En koe, ettd esimiehen pddtehtdvdi on vaan pitdd oman porukkansa puolia... Toimin-
non paallikkéna tulisi miettida miten jarkevimmin palvellaan TAMKIia, ja sitd kautta
pitda porukkani puolia. Mun tehtavéani on huolehtia, etté heilla on mahdollisuus teh-
da oma tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla. (Paallikko B)

Esimiehend olen tydnantajan edustaja ja mulla on direktiovaltaa. Eli hyva esimies on
semmonen, joka toteuttaa niitd asioita, mitd tulee omilta esimiehilta tai johdosta.
Mutta miten asiat tehdddn ndkyviksi henkilostolle... Se mihin md pyrin esimiehend
on just sellanen, etté on silmaa ja korvaa kuunella sitd, mika on paras tapa kasitella
asioita henkildston kanssa. Miten saa heiddt innostumaan jutuista... ja se ei tapahdu

niin ettd nyt on tullut tdmmonen kehoitus tehdd sitd ja tdtd...

(Koulutuspaallikko A)

Esimies osaa tukea, sen puoleen voi kaantyd ongelmatilanteessa. [...] Mutta mita ite
toivoo, ettd siina on hyva balanssi vallan ja vastuun kanssa. [...] Vie alaisten asioita
eteenpain. (Paallikko E)

Kéytannontyossa esimiehet halusivat toteuttaa edelléd esitettyja elementteja. Esimiehet
pyrkivat suoriutumaan henkildesimiesroolistaan mahdollisimman hyvin. Ty6ilmapiiriin
ja vuorovaikutukseen panostettiin koko talon sisalla kiitettavasti. Tiimeissa jarjestettiin
sekd tiedottavia ettd keskustelevia palavereita. Yleisia tiedotteita jaettiin myos séhko-
postilla, jolloin tiimipalaverit pystyttiin hyddyntdmaan paremmin yhteiseen keskuste-
luun. Lisédksi esimiehet pyrkivat kannustamaan alaisiaan ja olemaan heisté aidosti kiin-
nostuneita. Myos kdytanndssa esimiehet toimivat seuraavien ajatusten mukaisesti:

Mulla on ovi auki, ja itsekin kdyn alaisten luona. Ja avokonttorissa on se
hyva puoli, ettd tieto liikkuu.[...] Haluan etté alaiset tietdd missa olen,
ilmoitan aina mistd minut tavoittaa. Ja pyrin toimimaan ripeasti ja hoi-
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tamaan asiat, kun jotain ilmenee. Ja avoimuutta ja vuorovaikutusta on
my0s esim. palavereissa, joissa on monella puheenvuoro ja kdaydaan lapi
monenlaisia asioita... (Koulutuspaallikké D)

Yritetddan tehda ryhmatyota pienryhmissa. Saadaan ihan erilailla ajatuk-
sia kuin isoissa, kankeissa palavereissa. Uskalletaan avata suu, ja hyvia
asioita on noussut esille! (Paallikko C)

Jos jotain luvattu, niin pyrkinyt hoitamaan asian mahdollisimman nope-
asti, ja myos pyrkinyt kertomaan etta asia on edennyt. [...] Haen hanka-
latkin asiat positiivisen kautta. [...] Haluan antaa alaisille aikaa. Eten-
kin alussa pyrin tutustumaan heihin ja kavin heidan luonaan usein. Ha-
lusin antaa mahdollisuuden kertoa, jos on jotain sanottavaa. Ja osoittaa,
etta olen kiinnostunut siitd mita he tekevat. Ja kyselld, onko jotain missa
voin auttaa tai mité voisi yhdessa vieda eteenpadin... (Paallikké B)

Jos ovi ei ole kiinni, niin saa aina tulla mun luo. [...] Pyrin kdymaan
paivittain alaisten luona. Pysahdyn ovelle kyselemaan miten menee ja
muita ajankohtaisia asioita. Lisaksi henkilokunta tietaa, etta kayn kahvil-
la tiettyn& aikana alakerran kahvilassa, etta sielta tavoittaa...
(Koulutuspaallikko F)

Jotta esimiestydn laatua pystyttdisiin paremmin seuraamaan, toivottiin esimiesten kes-
kuudessa perusteellisempaa esimiesarviointia. Esimiesty6td arvioidaan vain osana hen-
kiloston kehityskeskusteluja. Téalla tavalla ei kaikkea oleellista informaatiota valttamaétta
saada esille. Esimiehet kokivat, ettd esimiestyosta tulisi saada enemman palautetta alai-
silta. Liséksi paallikot kokivat saavansa omilta esimiehiltdan liian véhan palautetta
omasta tydsuorituksestaan. Etenkin rakentavaa palautetta toivottiin enemman, jotta esi-
miestyota olisi mahdollista kehittaa edelleen tulevaisuudessa. Seuraavat kommentit ku-
vastavat hyvin haastatteluissa esiin nousseita ajatuksia:

Se on siis ihan tosiasia, ettéd jos ei mistdan mitdan palautetta saa, niin sitten ei
ees tila mit& voisi kehittadd.[...] Liian vahan tulee esimiespalautetta ja arvioin-
tia. Toki palautteen saa osana jokapdivdistd tyotd... (Padllikko C)

Oon joskus miettinytkin, etta pitaiskd ne [oma kehityskeskustelu ja tiimin asiat]
erottaa toisistaan paremmin. Kun omassa kehityskeskustelussani keskitytdan
paljolti tiimin asioihin, ettd saisin vain keskittya itseeni pelkastaan. Ja tiimiasi-
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oihin ois joku muu keskustelu. Vaikka tokihan me nyt keskustellaan muutenkin
kuin kehityskeskusteluissa. (Koulutuspaallikké A)

Myods omalta esimieheltd ois kiva saada palautetta, kuinka hanen nakokulmasta
hoidan hommani. Sieltd suunnalta toivoisi enemman rakentavaa palautetta.
(Koulutuspaallikko F)

...Mutta kyllahan kehityskeskusteluissakin on se kohta: esimiehen toiminta; etta
kylla niistakin jo jotain ituja saa. (Paallikko E)

TAMK:issa henkiléstd ndhdaan asiantuntijaorganisaation voimavarana ja siihen halutaan
panostaa. Jokaisesta haastattelusta ilmeni, ettd TAMK tarjoaa henkilostolleen monipuo-
lisesti koulutusmahdollisuuksia. Henkilostolla on myés mahdollisuus ehdottaa itse ide-
aalisia koulutuksia. Henkilostén ulkoisiin koulutuksiin on varattu budjetista tietty maara
rahaa henkil6a kohden. Nain pystytdan varmistamaan henkildston asiantuntemus myos
tulevaisuudessa. Lisdksi TAMKissa jarjestetdan paljon yrityksen sisdistd koulutusta,
kuten Kkielikoulutusta ja tietoteknisia koulutuksia. Henkilstokoulutuksiin kuuluvat
myos lakisaateiset koulutukset, kuten tyoturvallisuuteen liittyvét koulutukset. Liséksi
henkil6std osallistuu erilaisiin seminaareihin, konferensseihin ja yhteistyékoulutuksiin.
Koulutuksia jarjestetddn yhteistyokumppaneiden kanssa, jolloin osaavin kumppani ja-
kaa osaamistaan muille ja tiedon jalostaminen mahdollistetaan edelleen. Henkiloston
kehittdmiseen panostettiin TAMKIissa hyvin. Seuraava kommentti kuvastaa kyseisia
nakemyksia paallikdiden nakdkulmasta:

Taa on ensimmainen paikka, jossa ei vain korulauseissa sanota, etta koska olette
meiddn tirkein voimavaranne... Vaan meilla [TAMK:ssa] on esimerkiksi maari-
telty kuinka paljon budjetissa on varattu rahaa henkildstén ulkopuoliseen koulu-
tukseen. Sen lisaksi saadaan kayttda oman talon koulutuksia paljon. Se on jo iso
juttu, eikd ollenkaan itsestaan selvaa useimmissa taloissa. Silla se on usein se
kohta josta nipistetdaan, kun taloudellisesti tulee tiukkaa. (Paallikko B)

Henkilostdjohtamisesta keskusteltaessa nousi oleellisena osa-alueena esille ty6ilmapii-
rin ja vuorovaikutuksen merkitys. Hyvéan henkil6esimiehen tulee tydssaan edesauttaa
vuorovaikutusta organisaation siséll4. Esimiehet olivat aidosti kiinnostuneita alaistensa
nédkemyksisté ja pyrkivéat esimiehind synnyttdmaan vapaata vuorovaikutusta henkildston
valille. Jokapaivéisen vuorovaikutuksen lisdksi hyddynnetddn muun muassa kuukausit-
tain asiakaspalvelupalavereita, toimialakohtaisia palavereita sekd oman tiimin palaverei-
ta. Esimiestyon avulla haluttiin rohkaista henkilostod kertomaan mielipiteensd. Kun
mielipiteitd saadaan esiin, tulee esimiehen viedd asiat eteenpdin kehitettdvéaksi. Ndiden
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seikkojen lisaksi odotettiin esimiehen tukevan ja motivoivan henkiléstfaan aidosti.
Kéytannon esimiestydssa vuorovaikutusta pyrittiin edesauttamaan tiimihenkisyydella ja
ty6ilmapiirilla. Esimiestyon kautta tavoiteltiin seuraavan kaltaista avointa ja kehitys-
henkista tydyhteisoa:

Vaikka miten korkea osaaminen I0ytyisi, vaikuttaa henkiloston asenteet paljon
lopulliseen suoritukseen... Mennddn positiivisen kautta, haetaan winwin-
tilanteita. (Paallikké C)

TAMK:ssa on hyvin sellainen dynaaminen ja kehittava ilmapiiri, niin vois olla
vaikeeta kuvitella, ettei esimiehet ottaisi tyontekijoiden mielipiteitd huomioon.
Eika se onnistu jos ei kay sellainen vuorovaikutus kokoajan.

(Koulutuspaallikko A)

Yhteisollinen ilmapiiri, taalla on helppo lahestya kaikkia tasoja talon sisalla.
(Koulutuspaallikko D)

Luottamuksen rakentaminen on tarkeaa, ja se nakyy myos tiimin yhteistydssa ja
aktiivisuudessa palavereissa. Uskon etta se edellyttaa sita, ettd kaytan alaisiini
aikaa. Ja he uskovat, ettd olen heistd oikeasti kiinnostunut [...] Pitddhdn mun

ymmartaa siita tyosta oikeasti jotain, jotta ma voin sita johtaa. (Paallikké B)

Esimiehille on jarjestetty TAMKIissa erilaisia esimieskoulutuksia. Viimeisimpana kou-
lutuksena esimiehille on mahdollistettu johtamisen erikoisammattitutkinto (JET). Lahes
jokainen haastatelluista esimiehistd oli suorittanut JET-koulutuksen, tai oli parhaillaan
suorittamassa sitd. Esimiesten nakdkulmasta koulutusta pidettiin paasaantoisesti hyvana.
Etenkin esimiesten vélinen vuorovaikutus ja tuki koettiin antoisaksi JET-tydskentelyssa.

Koulutuksen paras anti on niissa keskusteluissa. Kun ihmiset katsovat asioita eri
nédkokulmista, saadaan laajempi nikemys... (Paallikko E)

Kuten edellinen kommentti kuvastaa, ja useasta haastattelusta nousi esille, kaipaavat
esimiehet vuorovaikutusta myos esimiesten vélille. Vaikka henkiloston vélilla vuoro-
vaikutuksen koettiin olevan hyvéll4 tasolla, ei paallikkétasolla tiedon liikkuvuutta ndhty
yht& tehokkaana. Nain ollen yhteisid esimiestilaisuuksia ja koulutuksia pidettiin erin-
omaisina tiedonjakotilaisuuksina, mikali myds vapaaseen vuorovaikutukseen annetaan
sielld& mahdollisuus. Né&it4 vuorovaikutustilanteita toivottiin lis&a.
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Johtajille suunnatun erikoisammattitutkinnon (JET) toteutuksessa kritiikkié sai esi-
miehen arvioinnin toteuttaminen. Haastatteluiden pohjalta nousi esiin, ettd esimiehet
kaipasivat enemmaéan esimiesarviointia, mutta useammalla esimiehelld oli kuitenkin
huonoja kokemuksia JET:n yhteydessé keratysta esimiespalautteesta. Esimiespalautetta
antaneiden alaisten maaré jai usealla haastateltavista véhaiseksi. Liséksi Kkoettiin, etta
konkreettista palautetta saatiin vain vahan. Tdma perusteltiin sill&, ettd kyselyn pohjana
oli yleinen kysymyspatteristo eikd tarkasti méaériteltyja kysymyksid oman toiminnon
néakokulmasta. Nain ollen tulevaisuuden esimiespalautteen kerdaamiseen tulisi paneutua
tehokkaammin. Esimiesten tarpeita voisi palvella paremmin esimiehen ja toiminnon
omista lahtokohdista laadittu kysely. Jotta palautteesta hyddytédén oikeasti, tulee kysy-
mykset méaritelld tarkasti juuri haluttujen asioiden selvittdmista varten. Nain ollen en-
nalta maaritellyt ulkopuolisen tahon laatimat kyselyt eivat valttdmatta vastaa yrityksen
sisdisia tarpeita.

Palkitseminen nahd&an térkednd osana henkildston huomioimista. TAMKIissa raha-
maardisen palkitseminen ei ole kovin suuressa roolissa. Haastatteluista nousi esille
enemmankin ei-rahamaaraisen palkitsemisen oleellisuus. Tarkeimpina palkitsemiskei-
noina nahtiin julkisen kiitoksen lausuminen, yhteiset tapahtumat, hyva tiimihenki ja
vuorovaikutus tydpaikalla seka etenkin hyvat koulutusmahdollisuudet urakehityksen
kannalta. Liséksi henkildston palkkiona nahtiin tavallista pidemmat lomat, monipuoliset
liilkuntamahdollisuudet ja liukuva tydaika. Rahaméaéaraisena palkitsemisena TAMKissa
on ollut yleisesti kaytdssa jarjestelyvaraerd, joka myonnetddn muutamalle menestyneel-
le henkildlle toiminnoittain. Jarjestelyvaraeran kaytontoihin ei oltu kovinkaan tyytyvai-
sid esimiestasolla, silla palkittavien henkildiden maara oli vahainen, eikéd palkitsemis-
kaytantoja koettu kovin yhtaldisiksi. Haasteena palkitsemisessa koettiin myods palkkion
pieni maara. Useamman haastattelun tiimoilta paadyttiinkin kysymykseen: Minka suu-
ruinen palkkio on optimaalinen? Lisaksi kritisoitiin palkkion jadmistd osaksi kokonais-
palkkaa. Kertaluontoisemman palkkion nahtiin palvelevan paremmin motivointikeino-
na. TAMKissa paallikot kuvasivat palkitsemisen seuraavasti;

Omaa kiitosta arvostetaan. Sit esimerkiksi virkistystoimintaa tai muuta muista-

mista kuten leivonnaisia tai muuta “omaan piikkiin lahjomista”. (P&allikko E)

Tammosta yleispalkitsemista, niin kun taa syéminen ja kehut. Eikd sen aina ra-
hallista tarvi ollakaan... (Koulutuspééllikko D)

Ei tarvitse antaa lisda palkkaa. Eika se ois aina mahdollistakaa jaella. Mutta
palkitseminenhan on sita, etta huomioi silla kiitoksella... Tai kun ihmisilld on
erilaisia mielenkiintoja, niin antaa heidan suunnata sinne oman mielenkiinnon
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mukaisesti. Antaa kenties jotain vastuutehtdvid sieltd... Sen ei aina tarvii olla si-
ta suklaarasiaa tai rahaa. (Koulutuspééallikko F)

Aarimmaisen huono rahallinen... Omassa toiminnassa nékyy tyénkuvan muok-
kaamisessa, jolloin henkild saa vaikuttaa tyon sisdltoon... Voi lisdtd osaamis-
taan halutessaan ja kehittya tyossaan. (Paallikkd C)

Henkilostdjohtamisen oleellisimpana apuvélineena néhtiin kehityskeskustelut. Jokaises-
sa toiminnossa kaydaan kehityskeskustelut vuosittain. TAMKissa hyddynnetddn toi-
minnoittain seka ryhma- ettd yksilokohtaisia kehityskeskusteluja. Keskustelut pohjautu-
vat tavoitesopimusprosessissa sovittuihin asioihin. Yksilon kehityskeskusteluissa maari-
telldén tyontekijalle omat tavoitteet ja kartoitetaan toiminnan nykytilannetta. Henkilo-
kohtaiset tavoitteet ovat suhteessa tiimin, toiminnon ja koko talon tavoitteisiin. Paallikot
kokivat kehityskeskustelut tarkeaksi esimiehen tydvalineeksi ja oleelliseksi vuorovaiku-
tusvaylaksi. Padosin kehityskeskustelut koettiin hyvana tyovélineend. Toisaalta esimies-
ten nakokulmasta niiden toteuttaminen ja arvioiminen nahtiin raskaana prosessina. Sa-
nallisessa muodossa oleva palaute on aina tyoléasta kasitelld, vaikka sen avulla mahdol-
listetaan rakentavan palautteen vastaanottaminen. Ajankohtasidonnaisuus nahtiin myods
haasteena. Kehityskeskustelut painottuvat tiettyyn ajankohtaan, jolloin sen hetkisilla
ulkoisilla tekijoilla voi olla vaikutusta lopulliseen keskustelun tulokseen. Keskustelu
painottuu ajankohtaisiin asioihin, eikéd kaikkia koko vuoden kannalta oleellisia asioita
valttamatta muisteta tuoda esille. Kehityskeskusteluista nousi esiin muun muassa seu-
raavia ajatuksia:

Voi olla semmosia hiljasia/arkoja [henkil6itd], vaikken koekaan olevani hirveen
pelottava, jotka ei kuitenkaan ehka saa kaikkee sanottua. Tai sita [palautetta] voi
tulla vuoden aikana, eika sita enda siind kehityskeskustelussa muista. Ettei valt-
tamatta nahda kokonaisuutta, kun sité tehdaan silla hetkella. (Paallikkd E)

Ne [kehityskeskustelut] on oikeestaan semmonen paras esimiehen tyovéline to-
teuttaa sita strategiaa ja myoskin henkildstostrategiaa. (Koulutuspaallikkd A)

Haastatteluista nousi esille, ettd osassa toiminnoista pidetdan tarkastelujakson puoliva-
lissd myos yliméardiset pienemmat kehityskeskustelut. Naiden keskustelujen tavoitteena
on seurata asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tdman liséksi tavoitteena on varmis-
taa, ettd asetetut tavoitteet ovat edelleen relevantteja. Mikali tavoitteita tulee paivittaa,
on se vield mahdollista ennen lopullista seurantaa seuraavan vuoden kehityskeskustelus-
sa. Lis&ksi seurannalla pystytddn kartoittamaan ovatko tavoitteet olleet realistisia, ja
kuinka niihin on td4han mennesséd paasty. Kyseistd valiarviointia voitaisiin hyddynt&é
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TAMK:issa yleisemminkin. Nimittdin parissa haastatteluissa selvisi myos, etta ikévim-
méassad tapauksessa asetetut tavoitteet tai esiin nousseet kehitysehdotukset voivat jopa
unohtua vuoden aikana. Néin ollen edellisen vuoden tavoitteen asettamisesta tai mielipi-
teesta ei ole ollut mitddn hyétya toiminnan kannalta. Esimiestyota tehostavia tyokaluja
tulisi myos kaytannossa pystya hyddyntamaan mahdollisimman hyvin,

Esimiestyon haasteeksi TAMKIissa nousi koulutuspaallikdiden laaja tyonkuva. Kou-
lutuspéallikdiden esimiesrooli nadhtiin vaikeana yleisesti koko organisaation sisélla.
Haastatteluista selvisi, ettd koulutuspaallikdiden tulee usein jakaa tytaikaansa esimies-
rooliin sekd asiantuntijatehtaviin. Taman lisaksi osallistutaan erilaisiin hankkeisiin seké
vastataan strategisesta ajattelusta oman toiminnon osalta. Empiirista aineistoa tarkastel-
taessa oli mielenkiintoista huomata, etta kyseinen ilmi6 nousi esille my6s kaikissa tuki-
toimintojen esimiesten haastettuluissa. Tukitoimintojen esimiehet olivat tyytyvaisia
omaan esimiesrooliinsa, joka koettiin heidan paatehtdvanansa. Samalla arvosteltiin huo-
lissaan koulutuspaallikdiden laajaa tyokenttad, ja pohdittiin koulutuspéallikoiden resurs-
sien riittdvyytta esimiestyosta suoriutumiseen. Henkildesimiestyd koettiin haasteellisek-
si nimittain jo paallikon paatehtavana. Seuraava koulutuspéallikon kommentti kuvastaa
haastavaa esimiesroolia koulutuspuolella:

Taa roolihan on paalla aina sillonkun tarvii, kun se aloite tulee sielta
alaiselta. Eli tavallaan sitd on aina esimies, mutta se tydaika on vain
osittain sitd, ja lisdks opettamista ja muita tehtavia.

(Koulutuspaallikké A)

Muita esimiestydssa esiin nousseita haasteita olivat alaisten suuri maara seka resurssien
rajallisuus. Henkildesimiesty0 vaatii aikaa ja sitoutumista. Lisaksi tydssa tulee huomi-
oida alaisten inhimilliset tarpeet. Ty0 ihmisten parissa on haastavaa, mutta myos palkit-
sevaa. Seuraavissa poiminnoissa kuvataan henkildstojohtamisen haasteellisuutta:

Jotkut odottaa ettd olisin enemmdn paikalla... Nousee riittdmdttomyyden
tunne, jos ei palauta mieleen sitéd mihin kaikkeen voi kohtuudella odottaa
riittdvdnsd, sen koen haasteena... Ettd kylldhdn se esimies on se diti ja
lohduttaja. Ja oon kyll& iloinen, ett& ihmiset puhuu mulle avoimesti mur-
heitaankin.[...] Ta4 on ihmissuhdety6ta ja téssa on ne samat ongelmat,
ku missa tahansa ihmissuhdetydssa. Ne asiat jaa pyorimaan mieleen, ja
on aina mielessa, pahimmillaan y6llakin. Tosin pyorii ne kivatkin asiat
mielessd usein... Muistaa vililld suhteuttaa asioita...

(Koulutuspaallikkd A)
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Jos jokainen alainen esittda vahintaan yhden kehitysehdotuksen on esi-
miehen tehtdvana hoitaa useita kymmenid asioita eteenpdin, eika sita
haastetta aina tunnuta ymmartavan... (Paallikko E)

Haastattelutulosten pohjalta voi todeta, ettd haastatellut esimiehet panostivat esimies-
rooliinsa todella hyvin ja halusivat kehittdd osaamistaan aktiivisesti. Paallikot olivat
kiinnostuneita henkiloston mielipiteistd ja pyrkivat edesauttamaan vuorovaikutusta
TAMK:in sisélla. Jotta ty6td on mahdollista kehittdd edelleen, olisi rakentavaa palautetta
pystyttdva keradmaan tehokkaammin. Tyohon sitoudutaan paremmin, jos siihen pysty-
taan liittdmaén tavoitteita ja odotuksia, joihin halutaan tahdata. Esimiehilla on térkea
rooli organisaation toiminnassa, joten heidan arviointiinsa ja kehitykseensé on tarpeel-
lista myds panostaa.

Esimiestyon tyokaluina pidetédéan yleensa erilaisia HR-mittaristoja. Henkilostostéa ke-
ratty tieto voi olla méarallista tai laadullista. TAMKIissa oleellisimpina HR-tyokaluina
voidaan pitdd kehityskeskusteluja ja muita palautekyselyitd. TAMKIissa on kéaytdssa
my0s uusi HR-jarjestelmad, johon henkilOstotietoja rekisterdidaéan aktiivisesti. Néin ollen
myos esimerkiksi henkilostokustannusten, poissaolojen ja muiden henkildstétunnuslu-
kujen seuranta ja raportointi on helpottunut. Seuraavassa alaluvussa perehdytaan kysei-
siin asioihin syvemmin, silld viimeisena haastatteluteemana oli henkildstomittaaminen.

4.3.3 Henkilostomittarit

Viimeisena teemana kasiteltiin henkildstoresurssien mittaamista. Aineettoman padoman
mittaaminen koettiin haasteellisena seka kirjallisuuden ettd empiiristen tulosten perus-
teella. Haastattelutulosten perusteella saatiin hyvin selville, mitd mittaamiselta edellyte-
tdan ja mita asioita siind olisi oleellista huomioida. Suoranaisia kehitysehdotuksia mitta-
ristojen laatimiseen ei haastatteluista saatu selville, mutta oleellisia ndkemyksid henki-
|6stomittaamisesta saatiin esille jokaisessa haastattelussa.

Ohjelmistot ovat térkedssa roolissa osana esimiestydtd. Vaikka suurin osa esimies-
tyostd on vuorovaikutusta, nahdaéan erilaiset ohjelmistot oleellisina apuvélineina esi-
miestyon toteutuksessa. Tietojen asianmukaisella dokumentoinnilla lisatéan tiedon laa-
tua ja tasalaatuisuutta. Henkilostomittaamisen yhdenmukaiset kaytannot nahtiin oleelli-
sina esimerkiksi seuraavasta nakokulmasta:

Ettei kaikki ole vain kiinni siitd, mité se esimies sattuu haluamaan ja mita pitaa
itse tarkeand. (Koulutuspaallikkd A)
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Henkilostomittaamisen haasteeksi on yleisesti noussut tulosten vertailtavuuden vaikeus.
(kts. esim. Kesti 2010, 17.) Myods TAMK:issa henkilostomittaamisen tuloksiin tulisi suh-
tautua ammattitaitoisesti. Haastatteluista nousi esiin organisaation monimuotoisuuden
mukanaan tuomat haasteet. Esimerkiksi poissaolojen seurantaa koulutuspuolella ja tuki-
toiminnoissa on vaikea verrata keskenaan, silla opettajilla ei ole kaytdssa kulunvalvon-
taa. Ndin ollen kaikkia poissaoloja ei vélttamatta rekisterdidd opetuspuolella. Osittain
tastd johtuen saattavat poissaolotilastot kertoa, ettd muu henkildsté on poissa enemmaén
kuin opettajat, vaikka tdma tieto ei vélttdmatta todellisuudessa pitéisikaan paikkaansa.
Sama ongelma nahtiin myds vaihtuvuuden mittaamisessa. TAMKIin tasolla vaihtuvuus
on nahty pienend, mutta tiimitasoisesti tarkasteltuna vaihtuvuus voisi nousta oleellisek-
sikin tarkastelun aiheeksi. Myds palautteen késittely koettiin haasteellisena. Laadullisen
palautteen kasittelyyn kaivattiin tyokaluja. Ndiden asioiden liséksi aineettoman paa-
oman mittaaminen tuotti omat haasteensa myds kohdeorganisaatiossa. Empiirisen ai-
neiston pohjalta nousseita suurimpia henkiléstomittaamisen haasteita kuvastavat seu-
raavat lainaukset:

Esimiestydssa on kyse ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Eika siind oikein
ole maarallisia mittareita hyddynnettavissa. (Koulutuspaallikko A)

Laadullista palautetta on tosi hankala saada nyhdettyd. Suorin palaute mita
toiminnasta saadaan, saadaan arjessa. Kuinka sitten henkild saa sen kasiteltya,
ja tuleeko se kasiteltya edes. Sitten tulee haaste, se auditointi ja palautteen do-
kumentointi... (Paéllikko E)

Maaréllisten mittaustulosten ei koettu palvelevan paallikdita oleellisesti. Toiminnan
arviointiin kaivattiin laadullista mittaamista ja rakentavaa palautetta. Henkilostomittaa-
misen haasteellisuutta kuvastaa myds seuraava humoristisesti esitetty ehdotus henkilds-
tomittaamisen tehostamisesta:

...Joku laite, jolla nihdddn kuinka usein tyypit hymyilee tddlld... (Paéllikko C)

TAMKIissa henkilostomittarit eivat ole kovinkaan aktiiviseti kdytossd. TAMKIin lahihis-
toriassa on tapahtunut paljon oleellisia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet organisaation
toimintaan. Suurimmat muutokset ovat koskettaneet ulkoisten sidosryhmien muutosvaa-
timuksia ja organisaatiorakenteen muutoksia. Yhdeksi sisdiseksi muutokseksi TAMKis-
sa nahtiin uuden henkil6stojohtajan palkkaaminen talon ulkopuolelta. Uusi henkildsto-
johtaja on ollut talossa vasta muutaman vuoden, mutta henkildstoasioissa tdhan asti saa-
vutetut muutokset koetaan nyt jo merkittdvané kehityksend. Tuoreiden muutosten takia
onkin ymmadrrettavaa, ettei kaikkiin henkilostoajattelun nédkokulmiin ole vield ehditty
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taysin pureutua TAMK:In sisalla. Henkilostomittaaminen tulee varmasti vield kehitty-
maan TAMK:issa, silld uusi HR-jarjestelma luo siihen entistd enemman mahdollisuuk-
sia. Seuraavat kommentit kuvastavat henkilostomittaamisen yleista tilaa TAMKissa
talla hetkell&:

Edelliseen paikkaan verrattuna taalla ei ole juuri mitdan henkilostomittareita.
Tama on maailmana niin erilainen, ettd mita siten kannattaisi mitata [...] Mit-
taaminen mittaamisen ilosta on ihan holynpdlya, ettd parempi ettei tehda sita
ennenku on mietitty, ettd mista me sita tietoo halutaan, ja mihin sitd hyédynne-
taan. Koska aika helposti maaralliset mittarit rupee ohjaamaan vaaraan suun-
taan. (Paallikké B)

...Mutta onko niilla [henkilostomittaamisen tuloksilla] mitdan arvoa, kun ne ei
ole rahoituksen pohjana... Niin meidan talon johto ei valttamatta niille korvaan-
sa kallista, silla tavalla etta he ois valmiita satsaamaan resursseja niitten asioi-
den kehittamiseen. Tottakai heita kiinnostaa minkalaista palautetta tulee opetta-
jien asiantuntemuksesta tai vuorovaikutuksesta, mutta jos pitda paattaa resur-
soidaanko kehittamistyota opintopisteiden saavuttamiseen vaiko opettajan ja
opiskelijan vuorovaikutukseen, niin se on helppoa arvata mika voittaa.
(Koulutuspaallikko F)

Edellinen kommentti kuvastaa hyvin henkildéstomittaamisen tilannetta TAMKissa. Mit-
tauskohteiksi on mééritelty rahoituksen perusteena olevia mittareita ja henkilostomit-
taaminen on néin ollen jaanyt kyseisten mittareiden jalkoihin. Henkilostomittaamiseen
panostetaan tulevaisuudessa todennakdisesti paremmin uuden HR -jérjestelmén luomien
puitteiden pohjalta. Henkilostokaytanteet sekd tydvalineet ovat vield osittain tyon alla
TAMKissa.

Haastatteluiden pohjalta tarkeimmiksi esimiehen tyovélineiksi arjessa nousivat séh-
koposti sekda muut vuorovaikutusvélineet. Virallisempana kanavana esiin nousi HR
-jarjestelméd, Helka. Helkasta esimiehet seurasivat padasiassa henkilén vuosilomatietoja,
poissaoloja, tyontekijan henkilokohtaista osaamista ja koulutusta seka kehityskeskuste-
lutietoja. Taman lisdksi Helkan kautta rekrytointiin liittyvat toiminnot saatiin entisté
toimivimmiksi. Sahkoiset hakemukset saadaan helposti arkistoitua ja tiedon kasittely on
nopeaa ja helppoa. Rekrytointiprosessia on myds mahdollista hallita HR-jarjestelmassa,
esimerkiksi maarittelemalld haastatteluun kutsuttavat henkilot. Liséksi hakijat, jotka
eivat edenneet rekrytointiprosessissa, saavat jarjestelman kautta tiedon suoraan séhko-
postiinsa.

Suurimpana kehityskohtana HR-jarjestelméssa néhtiin henkildstétietojen tarkastelun
jaykkyys. Esimiehet tarkastelisivat tietoja mielellddn myos tiimikohtaisesti. Tiimikoh-
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taisella tarkastelulla optimoidaan henkildstétiedon hyddyntaminen, kun tiimikohtaiset
kehityskohdat on helposti rekisterditavissd. Tamén liséksi esimiehet halusivat itse maa-
rittdd, mitka tarkasteltavista asioita nostetaan esille yhteenvedossa. Esimerkiksi koko
tiimin osaaminen tulisi nahda tiettyjen, tarkeaksi méaériteltyjen, osaamisalueiden perus-
teella. Sama ongelma nahtiin myds poissaolojen seuraamisessa. Olisi oleellista paasta
seuraamaan poissaoloja myos tiimitasolla. Lisaksi poissaolotietojen seurantaa helpottai-
si, mikali tarkastelun kohteeksi pystyttéisiin valitsemaan tietyn tyyppiset poissaolot ker-
ralla. N&in voitaisiin tarkastella esimerkiksi kaikkia palkallisia poissaloja yhtéldisina
jaksoina tai yksittaisind paivind. Samalla mahdollistettaisiin myds esimerkiksi tapatur-
mien raportointi, jota olisi mahdollista seurata koko talon, tiimin tai henkilon tasolta.
Myos henkildston kayttamattémat vuosilomapaéivét tulisi néhda helposti eri tasoilta.

Néiden tietojen lisdksi HR-ohjelmistoa voitaisiin hyddyntdd tehokkaammin myos
koulutustietojen rekisterdintiin. Oppivassa organisaatiossa jatkuvalla oppimisella on
oleellinen merkitys. Tamén ajatuksen perusteella koulutuspéivien ja muun tiedonhan-
kinnan tulisi nayttaytya selkeésti HR-jarjestelmastd. Néin ollen pystyttdisiin paremmin
seuraamaan myos maksullisiin koulutuksiin valittavia henkildita, kun aiemmat koulu-
tustiedot on johdonmukaisesti rekisterdity. Esimiehet haluaisivat nahdd HR
-jarjestelmastd myos alaistensa palkanlisat henkil6tasolla ja tiimitasolla. Nain selvitet-
taisiin kenelle on jo myonnetty palkanlisia viime vuosina. Nain ollen palkitsemisesta
saataisiin entistd oikeudenmukaisempaa. Myos Helkasta 16ytyvaa osaamiskartoituksen
arviointia kritisoitiin. Tarkastelun kohteena oli liian paljon osaamiskohteita, jotka koet-
tiin epérelevanteiksi. Lisaksi arvioiden yleistettavyytta pidettiin heikkona, silla osaami-
sen arviointiin ei ole taysin méaariteltyja ohjeita. N&in ollen arviointiasteikkoa on mah-
dollista soveltaa usealla tavalla. Osaamiskartoitus on yhdenvertainen ja tasapuolinen
oman tiimin kesken kun sama esimies on arvioinut kaikki henkil6t, mutta yleistettavyyt-
t&4 koko TAMKIin tasolle ei néin ollen tulisi tehdd. Muilta osin osaamiskartoitus koettiin
erittdin oleellisena tietona HR-jarjestelméassa.

Henkilostomittaamista kasiteltdessé oleellisimmat ajatukset keskittyivat raportoinnin
parantamiseen ja havainnollistamiseen. HR-ohjelmasta tulisi saada ulos myds selkeita
tulosteita. Taman liséksi tulosten vertailu vuositasolla tulisi saada selkedksi ja toimivak-
si. Tuloksia tarkasteltaisiinkin mieluiten selkeilld diagrammeilla. Esimiesten mielesta
toimintaa saataisiin myds helpommaksi, mikali kaikki tieto 16ytyisi yhden ohjelman
sisaltd. Talla hetkelld koettiin, ettd k&ytdssa on turhan paljon erillisid ohjelmia ja pali-
koita, jotka olisi helpompi yhdistdd yhdeksi toimivaksi tyokaluksi. Kyseinen asia on
noussut esille myds aiemmissa TAMK:In siséisissé tutkimuksissa.

Empiirisen aineiston pohjalta saanndéllinen tyotyytyvéisyyskysely koettiin erittdin
tarpeelliseksi koko talon kannalta. Tyotyytyvéaisyyden seuraamisen avulla olisi mahdol-
lista kartoittaa suunnat, mihin eri asioissa ollaan menossa. Aiempien tyotyytyvaisyys-
kyselyiden pohjalta kritisoitiin kyselyn laajuutta seka kysyttyjen asioiden ep&olennai-
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suutta. Liséksi ihmeteltiin, miksei tuloksia keratty ja seurattu sd&nnollisesti. Taméan li-
séksi otettiin kantaa siihen, miten tehokkaasti kyselyn tuloksia on kyselyn jélkeen kay-
tdnndssa hyddynnetty. Haastatteluiden pohjalta voisi vaittaa, ettei kyselyn kautta nous-
seisiin kehityskohtiin olla puututtu tarpeeksi. Tulevien kyselyiden kéytdnnon toteutuk-
sessa toivottiin, ettd tyotyytyvaisyyttd voitaisiin tarkastella entista paremmin tiimikoh-
taisesti, ei pelkéastddn TAMK tasoisesti. Lisaksi toivottiin, ettd kysymystenasetteluun
kiinnitetddn huomioita. Ei koettu mielekk&and, etta henkilostod tayttdd standardilomak-
keita, jotka eivat vastaa tiedon kerd&dmisen todellisiin tarkoitusperiin. Yleisesti ottaen
tyytyvaisyyskyselyt heréttivat haastateltavissa seuraavan suuntaisia ajatuksia:

Voihan sen jarjestaa parin vuoden valein, vaikka jonkun ulkopuolisen te-
kemdn... Mutta on siindkin joku raja oltava, kuinka paljon kyselyita to-
teutetaan. Mutta se, mita kysyy ja kuinka laajasti, etta voihan ne olla sel-
laisia kevyempid kyselyitd... Ettd kylld ne paikallaan on, jos ihmiset ko-
kee, ettd se palaute vaikuttaa... (Koulutuspaallikké A)

Jokaisessa haastattelussa nostettiin esille ajatus asiakaspalautteen tarkeydesta. Jokainen
esimies koki asiakaskokemuksen arvioinnin oleellisena tydsuorituksen mittarina. Tamén
lisaksi jokaisessa haastatellussa toiminnossa oltiin kiinnostuneita tehostamaan palaute-
jarjestelmia entisestdan. Asiakaspalautteen kerda@miseen toivottiinkin parempia ja sédén-
nénmukaisempia menetelmid. Lisaksi palautteen pohjalta tahdottiin tarkastella tyon
tulosta ja asiakaspalvelutilannetta kokonaisuudessaan. Koettiin tarkeana arvioida palve-
lun tuottamista laajempana kokonaisuutena. Néin ollen palautekyselyissa ei tulisi kes-
kittya pelkastaan asiakastyytyvéaisyyden selvittdmiseen vaan koko prosessin arviointiin.
Suurimpana haasteena asiakaspalautteen keradmisessa nahtiin palautteen méaéara. Pa-
lautetta tulisi saada riittavasti, jotta tulokset antavat luotettavan kuvan. Toisaalta myds
palautteen laatuun tulisi pystya vaikuttamaan, silla kehittamisty6té ei edesauta suurpiir-
teinen palaute, jonka perusteella palvelu toimii hyvin tai huonosti. Vastaajilta tulisi saa-
da irti sanallista palautetta ja perusteltuja nakékulmia. Koulutuspuolella asiakaspalaut-
teen keradmiseen on panostettu hieman tukitoimintoja paremmin, silla haastatteluista
nousi ilmi, ettd opiskelijapalautteen keradminen toteutettiin sédnnénmukaisesti kaikissa
yksikoissd. Taman lisdksi opiskelijoille jarjestetddn henkilokohtaiset tapaamiset, joissa
mahdolliset kehityskohdat pyritddn nostamaan esille. N&in ollen opiskelijoiden mielipi-
teet pyritddn huomioimaan osana tulevaisuuden kehitysta. Koulutuspaallikéiden mieles-
t& opiskelijayhteistyota tulisi kuitenkin tulevaisuudessa pystya tehostamaan edelleen.
Asiakaspalautteen hyddyntdmisessa néhtiin myos toinen nékokanta. Useammassa
haastattelussa nousi esille, ettei opiskelijoita ja muita asiakkaita haluttu jatkuvasti pyy-
t44 vastaamaan kyselyihin. Tdma ilmi6 voi osittain selittya silla, ettei TAMKIin tukitoi-
minnoissa ole kaytdssa yhteista palautejarjestelmaa. Nain ollen palautetta yritetdan kera-
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t4 usealta tasolta ja useaan tarkoitukseen. Toisaalta vaikutusta voi olla myds silla, ettei
kyselyité ole suunniteltu tarpeeksi selkeésti. N&in ollen kyselyn tuloksia ei péaasta taysin
hyodyntdmaén ja vastaaja on todellisuudessa kayttdnyt palautteen antamiseen turhaa
aikaa. Seuraava lainaus kuvastaa ajatusta palautteen kerdamisesta:

Opiskelijaparatkin on varmaan ylikyllastetty kaikilla palautekyselyilla, et-
ta se on varmaan haaste mygs, etta kiinnostaako viela antaa kommentteja.
(Paallikko E)

Osassa toiminnoista oli hyddynnetty myos valeasiakkaita palvelun arvioinnissa. Kyseis-
td menetelmaa hyodyntaneissa toiminnoissa arviointimenetelma koettiin erittain hyédyl-
lisend. Siksi toivottiinkin, ettd valeasiakasarviointia pystyttéisiin hyddyntaméaan tulevai-
suudessa entista tehokkaammin ja yleisemmin koko talon sisélla. Haastatteluista nousi
esiin ilmid, etteivat toimintojen sisdiset kaytannot, etenkaan tukitoimintojen puolella,
olleet taysin yhtéléisia. Esimerkiksi asiakaspalautteen mittaamisessa oli muutamassa
toiminnossa hyoddynnetty hymynaama-tablettia. Hymynaama-tabletin avulla asiakas
arvioi saamansa palvelun painamalla nauravaa, hymyilevad, neutraalia, surullista tai
vihaista hymynaama-nappia kyseiselta tabletilta. Kaikissa toiminnoissa ei kuitenkaan
oltu tietoisia, ettd kyseinen palautejarjestelma olisi edes kaytettavissa TAMKissa. Ta-
maén ilmion perusteella tulisi vuorovaikutusta esimiesten vélilla tehostaa. Kéytanngista
olisi hyvé keskustella yhteisesti ja tiedonsiirtoa lisata talon sisalla. Kyseinen asia nousi
esiin myos useassa haastattelussa. Esimiehet kaipasivat toimivia esimiesfoorumeita ja
etenkin vapaata vuorovaikutusta seka kaytanteiden jakamista yleisesti osaksi esimies-
tyotaan:

Koulutuspaallikoille tilaisuuksia, joissa paastaisiin keskustelemaan asioista yh-
dessa. Vaikka koko TAMK tason asioista annettujen teemojen pohjalta, mutta
olisi hyvd yhdistdd pddillikoiden yhteistydtd... Voitaisiin yhdessd puhua ja selvit-
taa, millasia kaytantdja kussakin toiminnossa on esimerkiksi tiettyjen henkilos-
toasioiden hoitamiseen, kuten palkitsemiseen tai vuorovaikutukseen Iliittyen...
(Koulutuspaallikko F)

Henkilostomittareista keskusteltaessa néhtiin jokaisen haastattelun pohjalta tulevaisuu-
den mittaaminen ja arvioiminen haasteellisena. Maaréllisilla mittareilla saadaan yleensa
tietoa jo tapahtuneista asioista sek& saavutetuista tuloksista. N&in ollen pystytédan vain
ndkemé&an, mitd on jo saatu aikaan. Nykypdivana organisaatioiden mittaamistarpeet
keskittyvéat entistd enemman tulevaisuuden suorituskyvyn varmistamiseen. Tamé tuokin
haasteen henkilostomittaamiselle. Seuraavat lainaukset kuvastavat paallikéiden kéasityk-
sié tulevaisuuden mittaamisen haasteellisuudesta:
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Nimenomaan sitdhan sen pitaisi olla, mutta millas mittaat tulevaisuutta?
Pitaa olla mielessa horisontti raportit, jossa viiden vuoden téhtaimella
pyritdan ennustamaan, ja aika hyvin onnistuttukin, ettd mihin ollaan me-
nossa. (Koulutuspaallikké A)

En usko ettd milladn mittarilla saadaan mitaan poppakeinoo. Henkil6-

esimiestasolta vaikutetaan ja silld tavalla... (Paéllikko C)

Henkilostomittaamisen kehittdmisen ndkokulmasta haastattelut eivdt antaneet suoraa
vastausta. Enemminkin haastattelujen kautta syntyi kasitys paallikdiden henkilokohtai-
sista tarpeista ja toimintokohtaisista erityistarpeista. Nain ollen yhtaldisia henkilostomit-
tareita voikin olla hankala lahted kehittdamaan koko TAMK:Iin tasolle. Voisikin olla jar-
kevampaa kehitella henkildstomittarit pienempina kokonaisuuksina toimintojen tarpei-
den pohjalta. Saattaisi olla jopa jarjetonta ldhted luomaan yhtaldisia mittaristoja nain
monialaiseen organisaatioon. Paallikkdtasolla maarallistd henkildéstomittaamista ei edes
koettu kovinkaan tarpeellisena. Henkilostéhallinnossa voitaisiinkin ennemmin keskittya
esimiestyon ja vuorovaikutuksen tehostamiseen. Henkilostomittaamisen tulosten hyo-
dyntdmista tehokkaampana johtamistapana nahtiin strateginen ymmarrys osana esimies-
toimintaa. Jotta esimies johtaa alaisiaan oikeaan suuntaan, tulee esimiehen olla oikeasti
perilla strategisista asioista (kts. esim. Mucha 2009, 52). Samantyylisissa toiminnoissa
tulisi hyddyntda vuorovaikutusta ja keskustella parhaimmaksi koetuista kaytanndista
yhteisesti. Ndin esimiehet saavat tukea talon siséltd, ja esimiestoiminnan laatua pysty-
tddn varmistamaan toiminnoittain. Yhteisilld mittareilla ei tulosten vertailu olisi mah-
dollista, eivatka absoluuttiset mittaustulokset kertoisi oleellisia asioita toiminnantilasta.
Néin ollen néhtiin paremmaksi olla mittaamatta inhimillistda pddomaa, ellei mittaustu-
loksista saada irti oleellista hyotya. Toisaalta mikali henkildstétunnuslukuja tahdotaan
vertailla tulevaisuudessa, tulisi vertailua suorittaa vain kehitystrendien perusteella, eika
absoluuttisten tulosten mukaan. Palautekyselyiden ja -keskusteluiden perusteella mit-
taaminen koettiin parhaiten toimintoja palvelevaksi. Palautekyselyiden ja muiden tie-
donkeruu menetelmien johdonmukaisuuteen tulisikin panostaa tulevaisuudessa. Lisaksi
opiskelijoita voitaisiin hyddyntda innovoinnissa ja tulevaisuuden kehityksessa paljon
tehokkaamminkin. Tukitoimintojen asiakkaille ei valttamatta voida jarjestad palautekes-
kusteluja, mutta opiskelijapalautetta on mahdollista kerétd monipuolisemmin menetel-
min, silla palvelusuhde opiskelijoihin jatkuu usean vuoden ajan. Tatd mahdollisuutta
voitaisiin hyodyntaa jatkossa entistéakin paremmin.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Y hteenveto

Tassa luvussa kasitelladn tutkielmasta saatuja vastauksia. Ensimmadisena tutkimuskysy-
myksena oli selvittdd: Miten inhimillistd pddomaa voidaan johtaa strategisesti? Tutkiel-
man toisessa paaluvussa kasiteltiin inhimillisen pddoman johtamista henkildstoéjohtami-
sen nakokulmasta. Tdmén luvun pohjalta saatiin kasitys strategisen henkilostojohtami-
sen periaatteista. Ndin ollen aineettoman pdédoman johtamisessa tulee siséistaa kyseisen
padomamuodon lahtokohdat. Inhimillinen padoma siséltaa esimerkiksi henkildiden tun-
temukset ja odotukset, joten henkil6esimiehelta vaaditaan ennen kaikkea ihmissuhdetai-
toja. Esimiehen tulisi pystya tyossdan samaistumaan alaisiinsa ja tarjota heita parhaiten
palveleva tydymparistd ja johtamisstrategia. Jotta esimies pystyy vastaamaan alaistensa
odotuksiin, on vuorovaikutuksen oltava saumatonta koko organisaation sisélla. Esimie-
hen tulee kuunnella ja ymmartaa alaistensa tarpeita ja pystyd viemaan niitd edelleen
eteenpdin. Henkildesimiehen rooli sijoittuu tydntekijoiden ja johtoportaan valiin, joten
tyonkuvaan kuuluu molempien osapuolten tarpeiden tayttdminen parhaalla mahdollisel-
la tavalla. Johtamisen avulla henkil6stoon pystytdan vaikuttamaan ja heitd pystytdéan
kannustamaan parempiin suorituksiin sekd jatkuvaan kehitykseen kohti organisaation
strategisia paamaaria. Nama tavoitteet tulisi jalkauttaa osaksi henkiloston jokapéivaista
toimintaa. Taman lisaksi henkilostéa tulisi motivoida tydskenteleméédn asetetuttujen
tavoitteiden eteen mahdollisimman tehokkaasti.

Strategiset tavoitteet johtavat organisaation toimintaa kohti haluttua paaméaaraa. Ta-
voitteita tulee tarvittaessa paivittad, jotta ne kattavat tulevaisuuden tarpeet optimaalises-
ti. Tulevaisuuden osaamista ja toimintaymparistén muutoksia tulee kartoittaa myds osa-
na henkildstéjohtamista. Nain tulevaisuuden muutoksiin on varauduttu ennalta ja tarvit-
tavat henkilOstoresurssit varmistavat myods tulevaisuuden kilpailukyvyn. Tutkielman
pohjalta voidaankin todeta, ettd strateginen ajattelu tulisi sisaistda osaksi koko organi-
saation jokapdivaista toimintaa. Nain ollen pystytdadn myds varmistamaan, ettd esimies-
tyota tukevia mittaristoja paivitetdan toimintasuuntien mukaisesti.

Toisena tutkimuskysymyksend selvitettiin: Millaisia henkilostokaytantoja paallikot
kaipaavat strategisen henkilostojohtamisen tueksi? Kirjallisuuskatsauksen perusteella
strateginen henkiléstéjohtaminen edellytti tulevaisuusorientoituneisuutta sekd johdon-
mukaisia tyovalineitd ja kaytanttja esimiestyon tueksi. Esimiestyon tydkaluina pidettiin
hyvin koottuja HR-jarjestelmid, kuten yhdenmukaista henkil6tietojarjestelméaa ja palkit-
semisjarjestelméé. Mittaamisen pohjana néhtiin yleensé suorituksen ja resurssien opti-
mointi. Yleensa mittaaminen suoritettiin taloudellisesti, eli rahamaaréisesti, jotta mit-
taustulokset realisoituisivat ylimmaélle johdolle ja organisaation ulkopuolelle mahdolli-
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simman selkedsti. Haastattelujen pohjalta kuitenkin selvisi, etta paallikkdtason esimie-
het kaipasivat jarkevampia mittaustuloksia. Rahamaaréiset mittaustulokset eivat taysin
palvele heidén tarpeitaan henkiléesimiehené.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tasapainotettu tulosmittaristo (BSC) sopisi erityisen
hyvin my0s strategisen henkilostdjohtamisen tydvalineeksi. Nain ollen mittaustuloksista
saadaan monipuolisempia ja tavoitteita tarkastellaan useasta eri nakékulmasta. Tasapai-
notetussa tulosmittaristossa huomioidaan maérallisten mittareiden lisdksi laadulliset
mittaustarpeet sekd usean eri sidosryhman nakokulmat pitkalla aikajanteelld. Taman
lisaksi kaikki asetetut tavoitteet pohjautuvat organisaation strategiasta, jolloin varmiste-
taan, ettd mitataan oleellisia asioita ja toiminta kehittyy jatkuvasti oikeaan suuntaan.

Kohdeorganisaatiossa henkilostomittaamista toteutettiin vield melko vahan. HR
-jarjestelméassa tarkasteltiin l1ahinna poissaoloja, kehityskeskusteluja sek& osaamiskartoi-
tusta. Suurimpana kehityskohtana haastatteluista nousi esille, ettd paallikkdtasolla kai-
vattiin entistd enemman arviointia ja rakentavaa palautetta. Palautteen pohjalta toimin-
nan ongelmakohtia seké tulevaisuuden tarpeita pystyttéisiin paremmin havainnoimaan.
Laadullista palautetta odotettiin seka yrityksen sisalta ettd asiakkailta. Henkilostomit-
taamisessa kaivattiin esimiesarviointia, tyotyytyvaisyyskyselyitd seka asiakaspalaute-
kyselyita. Myos uusia palautejarjestelmia pyrittiin keksimaan kohdeorganisaation kayt-
toon. Esimerkiksi valeasiakkaiden hyddyntamistd seka opiskelijoiden kehityskeskuste-
luja haluttiin tulevaisuudessa hyddyntaa entista tehokkaammin koko TAMK:Iin sisalla.
Liséksi oltiin innokkaita synnyttdméaan myos uusia tapoja palautteen keradmiseen ja sen
tehostamiseen. Suoria ideoita ideaalisesta palautejarjestelmasta ei saatu haastattelujen
kautta selville. Haastatteluista nousi esiin, ettd maarallisten mittauskohteiden lisaksi
kohdeorganisaatiossa kaivattiin entistd enemman rakentavaa palautetta ja sen kasittelya
tukevia jarjestelmia.

Viimeisena tutkimuskysymyksend selvitettiin: Mitkd ovat henkilostomittaamisen
haasteet ja miten niihin voidaan vastata kohdeorganisaatiossa? Henkilostomittaamista ja
sen haasteellisuutta kasiteltiin tutkielman kolmannessa paaluvussa. Kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella oleellisimpia henkildostomittaamisen haasteita ovat mittaristojen asian-
mukainen rakentaminen, mittauskohteen ja tuloksellisuuden maéarittely, mittaustulosten
vertailukelpoisuus ja tulosten seuraaminen seka pitkdjanteinen nakemys mittaamisessa.
Mittareiden kartoittamisessa on oleellista tarkastella toiminnan kannattavuutta pitkalla
aikajanteelld. Mittareiden tulisi tukea ja kehittdad nykyista toimintaa sekd panostaa tule-
vaisuuden toimintakykyyn. Tulevaisuuden kannattavuutta ei leikata absoluuttisen tulok-
sen kustannuksella, mikéli tulosten ja toiminnan véliset syy-seuraussuhteet ymmarre-
t44n osana tulosten analysointia. Haasteen henkilostomittaamiseen luo lisaksi aineetto-
man padoman ominaispiirteet. Esimerkiksi inhimillistd pd4domaa on vaikea muuttaa mi-
tattaviksi suureiksi tai edes taysin madritelld. Muun muassa henkilén ty6hon sitoutunei-
suutta on vaikea mitata ja vertailla. Ensinndkin saavutettua sitoutuneisuuden tasoa on
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vaikea todentaa kaytdnndssd, ja tdman liséksi vertailua erilaisten ihmisten vélilla on
hankala konkretisoida. Nimittain henkilén optimaalisen tavoitetason méaaritteleminen on
vaikeata, kun sitoutuneisuuden nykytilaa ei edes pystyté tarkasti todentamaan. Mittaus-
tulosten seurannassa on liséksi siséistettava absoluuttisen mittaustuloksen vaikutus ko-
konaiskannattavuuteen. Nain ollen tulosten analysointi edellyttdd pohjatietoa mittaus-
kohteesta ja siihen vaikutussuhteessa olevista asioista. Mittaaminen on siis suunnitelta-
va asianmukaisesti alusta loppuun, jotta mittaustuloksista hyodytaan oikeasti.

Kirjallisuudessa esitetyt henkilostomittaamisen haasteet tunnistettiin myés kohdeor-
ganisaatiossa. Naiden lisaksi kohdeorganisaation lisahaasteeksi nousi toiminnan moni-
muotoisuus. Koulutuspuolen ja tukitoimintojen toiminnan perustarkoitukset eroavat
toisistaan, jolloin yhteisia tavoitteita on vaikea méaritella realistisesti. Lisaksi seké kou-
lutuspuolella ettd tukitoimintojen sisélla toimialat voivat vaihdella suurestikin. Nain
ollen yhtalaistd mittaristoa ja vertailukohtia ei voida pitdd johdonmukaisina. Haastatte-
lujen pohjalta nousi esiin sama ajatus. Mikali ty6ta tehdaan eri toimialojen tarpeiden
pohjalta, eivat samat mittarit ja tavoitteet palvele koko organisaation tarpeita yhtéaikai-
sesti. Nain ollen tavoitteet seka niihin sopivat mittarit tulisi rakentaa jokaisen toiminnon
erityistarpeiden pohjalta. Toisaalta tulosten vertailtavuus olisi talléin lahes mahdotonta.
Yhtélaiset liiketoiminnan toimintaperiaatteet omaavat yksikot voisivat kuitenkin hyo-
dyntda samantyylisia mittaristoja, tavoitteita ja arviointiperusteita, jolloin tuloksia olisi
mielekkadmpéaa vertailla. Tulosten vertailtavuutta voitaisiin lisatd myds niin, etta tarkas-
telun kohteeksi valitaan vain tulosten kehityssuunnat eika niinkaan absoluuttiset tulok-
set. Lahtokohtaisesti paallikdiden intressit pohjautuivat oman yksikon tulosten keraami-
seen ja oman tiimin kehitystrendiin. Nain ollen pééllikkétason tarpeiden perusteella
tulosvertailua koko talon sisélle ei valttdmétta edes tarvittaisi.

Koulutuspuolelle asetetut maaralliset mittauskohteet saivat myds osakseen kritiikkia.
Esimerkiksi julkaisujen maaréa ei pidetty kovinkaan oleellisena mittauskohteena, eika
sen toteutumiseen vaikuttavia seikkoja pystytd huomioimaan mittaustulosten perusteel-
la. Taman hetken mittauskohteet ovat kuitenkin TAMKIin nékdkulmasta strategisesti
perusteltuja, silla niilla turvataan tulevaisuuden rahoitus. Ehké henkildstoé ei kuitenkaan
ole sitoutettu kyseisiin tavoitteisiin tarpeeksi hyvin. Tdma saattaa osin johtua siita, ettei
henkilostolld ole vaikutusmahdollisuuksia kyseisiin mittareihin, silld ne on maéaritelty
organisaation ulkopuolelta AMK -lainsdddannon pohjalta. Tulevaisuuden henkilosto-
mittaamisessa TAMKIissa voitaisiin hyddyntéé tasapainotetun tulosmittariston periaat-
teita ja ndin ollen asettaa monipuolisempia mittauskohteita useamman sidosryhman tar-
peiden pohjalta. Silla tavalla saadaan kaikkien oleellisten sidosryhmien intressit huomi-
oitua toiminnassa ja mahdollistetaan myos henkildston sitoutuminen mittaustuloksiin.

Henkilostomittaaminen koetaan haastavaksi jo teoriatasolla, joten odotuksena oli
haastava tutkimuskohde my6s empiirisesti. Tutkimuksen kautta haluttiin nostaa esiin
paéllikdiden tdmanhetkisia ajatuksia, eika niinkaan synnyttadd valmiita kaytantoja suo-
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raan esimiestyohon. Naiden esiin nostettujen ajatusten pohjalta voidaan TAMKIin kéy-
tantoja kehittaa tulevaisuudessa edelleen. Empiriaosuudessa nostettiin esille muun mu-
assa mahdollisia kehityskohtia uuden HR-jarjestelman tehostamiseksi. Lisaksi tuotiin
esille esimiestyota ja tulevaisuuden toimintaa paremmin palvelevia henkilostokaytanto-
ja.

Tutkielmassa tarkasteltiin aineettomien henkildstéresurssien mittaamista. Kaikki ke-
ratty tieto tuki sita kasitysta, ettd henkiléstomittaaminen koetaan hankalaksi ja monise-
litteiseksi asiaksi. Toisaalta, missdén vaiheessa tutkimusta ei henkildstomittaamisen ja
aineettomien resurssien huomioimisen ja mittaamisen merkitysta vahatelty. HenkilGs-
tdmittaaminen ja seuranta koetaan tarkednd asiana sekd teoriatasolla ettd kaytannon
esimiestydssa. Henkilostomittaamisessa yleisesti kdytdssa olevat henkilostomittarit ei-
vat tosin vastaa télla hetkell&d esimiestydn tarpeita henkildstdjohtamisen nakoékulmasta.
Johtoportaan paatoksentekoon saadaan rahaméardisia ja suuntaa-antavia mittaustulok-
sia, mutta henkil6esimiehen intressit ulottuvat rahamaaraisia tunnuslukuja syvemmalle.

Henkildstdjohtaminen voidaan nédhda esimieskohtaisena. Empiirisen aineiston poh-
jalta huomattiin, etta erilaiset ihmiset pitivat erilaisia asioita tarkeand. Yhteiset padmaa-
rat olivat kuitenkin TAMKIin esimiehille selvilld ja kaikissa toiminnoissa pyrittiin sa-
mansuuntaiseen toimintaan ja esimiestyohon. On kuitenkin todettava, ettd esimiehet
suoriutuvat tyostaan eri tavalla ja kiinnittdvat huomiota erilaisiin asioihin omien intres-
siensa pohjalta. Yhteisten kaytadntdjen puuttumisen johdosta, on esimiestoiminnassa
oletettavasti paljon eroa toimintojen sisalla. Jotta esimiestoiminnan tasalaatuisuus pys-
tyttaisiin varmistamaan, tulisi esimiestyota pystya arvioimaan nykyista paremmin.

Joissakin toiminnoissa havaittuihin kehityskohtiin oli aktiivisesti jo puututtu esimie-
hen toimesta. Toiminnoissa jo keksittyja toimintaehdotuksia voitaisiin hyddyntaa te-
hokkaasti myos koko talon sisalla samantyyppisissa toiminnoissa. Toimintatapojen ver-
taamista ja yleisten kaytanteiden jakamista kaivattiinkin yleisemmin osaksi esimiestoi-
mintaa. Olisikin koko talon edun mukaista 16ytda toimivimmat kaytannét ja saada ne
yleisesti kayttoon koko TAMKIin sisélle. Toisaalta yleisten kaytantdjen jalkauttamista
voidaan pitdd myo6s luovuuden kuihduttamisena, mutta kyseisessé tapauksessa nékisin
yhteisten toimintatapojen luovan ennemminkin pohjan toiminnan edelleen kehittamisel-
le.

Kohdeorganisaation henkilostomittaamiseen kaivattiin edelleen parempia kaytantojéa.
Jotta uusi HR-jarjestelma saataisiin tehokkaammin ké&yttéon talon sisélla, tulisi esimies-
ten tarpeita kuunnella ja jarjestelméé pystyd muokkaamaan moninaisiin tarpeisiin. En-
sinndkin HR-jarjestelman kayttoon kaivattiin toimintaohjeita. Jotta saatuja tuloksia pys-
tyttaisiin vertailemaan edes varovaisesti keskenaan, tulisi kaikilla olla yhtaldiset rapor-
tointiperiaatteet. Koulutuspuolelle voisi rakentaa omat ohjeensa ja tukipalveluihin
omansa. Ohjeista tulisi selvitd yleisesti: kuinka tiedot kirjataan, kuinka usein ne Kirja-
taan, kuinka tietoja seurataan ja kuinka usein seuranta suoritetaan. Paallikot olivat itse-
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kin sitd mieltd, etteivat he todennédkdisesti osanneet vield hyodyntdd HR-jarjestelmaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehet toivoivatkin HR-jarjestelmén kéayttoéon liséé
koulutusta. Yhteisten koulutusten kautta olisi myds mahdollista kerata liséda palautetta
jarjestelman ominaisuuksista. Jotta kehitysideoita saataisiin tehokkaasti esille, voisikin
olla jarkevéa lanseerata jarjestelméasta erilaisia pilottiversioita, joiden pohjalta kehitys-
ideat I0ytyisivat helpommin kéytdnndn ongelmien kautta.

Kehityskeskustelujen haasteiksi voidaan tutkielman pohjalta nostaa kaytdannon kautta
ilmenevien pienempien ongelmien sivuuttaminen seka keskustelujen ajankohtasidonnai-
suus. Toisaalta myos viralliseksi muodostunut tilanne saattaa heikentda vapaata vuoro-
vaikutusta. Vuosittaisten kehityskeskustelujen avulla saadaan varmasti esille akuuteim-
mat Kkehitystarpeet, mutta vapaalla tiedon kulkemisella varmistetaan kehityshenkisyys
osana jokapaivaista tyotd. Tahan vuorovaikutuksen lisddmiseen onkin syytd suhtautua
johdonmukaisesti ja vakavasti, jotta jokapéivéiseen toimintaan liittyvét asiat saadaan
myos kehityslistalle. Haasteena tdman vuorovaikutuksen optimaaliseen hyodyntdmiseen
on palautteen dokumentointi. TAMKissa olisikin tarkeda kehittda jokin yhteinen Kirjal-
lisesti yllapidettava kehitysfoorumi, josta palautteen etenemisté olisi mahdollista seura-
ta. Nain ollen kehityskohdat olisivat tiedossa ja niihin olisi edelleen mahdollista paasta
vaikuttamaan. Toisaalta foorumin olemassaolon tulisi olla kaikille yleisesti selvillg, jotta
kaikki ndkdkulmat saataisiin esille ja kaikille luodaan yhtaldiset vaikutusmahdollisuu-
det. Talléin ongelmaksi voisi syntya salaisen tiedon julkaiseminen tai toisaalta oleelli-
sen tiedon pimittdminen. Pienemmaéssa mittakaavassa tiedon dokumentointi mahdollis-
tetaan, kun tiimipalavereista tehdaén julkiset muistiot. Nain ollen tieto on kaikkien saa-
tavilla ja késiteltavien asioiden etenemistéd voidaan seurata.

Teoriaosuuteen viitaten voidaan todeta, ettd palkitsemisen organisaatiossa tulisi olla
yhtélaisté ja perusteltua. Kohdeorganisaation nykyisten kéytantdjen kautta nousi esille
seuraavia kehityskohtia. Jotta henkilostd kokee palkitsemisen tasapuolisena, tulisi palk-
kion myodntamisen olla perusteltua. TAMKIissa palkitseminen perustui esimiehen esit-
tdmaéan arvioon, joten ilman perusteluja subjektiiviset paatdkset saattavat herattaa henki-
lostossé epdoikeudenmukaisuuden tunnetta. Lisaksi palkitsemista toivottiin laajemmin
osaksi kaytantoa, silla suurissa yksikdissdé muutaman henkildn palkitsemista ei koettu
tarpeeksi motivoivana. Néiden ajatusten pohjalta palkitsemisen tehostamiseksi voitaisiin
ottaa kayttoon yleiset arviointikriteerit, jotka ovat kaikille tiedossa toiminnoittain. Li-
sdksi palkkio toimisi paremmin motivointikeinona, jos palkkio kiinnitettéisiin henkilé6n
vain esimerkiksi vuodeksi tai palkkio maksettaisiin kertaluontoisena. Myds palkkajar-
jestelman rakenteen uudistaminen nousi esille empiriaosiossa. Koko palkkajarjestelméa
olisi mahdollista rakentaa kolmiportaiseksi, jolloin suoriutuminen olisi osana jokaisen
palkkausta. Palkka muodostuisi ndin ollen yhtaldisesta tehtdvakohtaisesta palkasta, hen-
kilokohtaisesta tyokokemuksesta seké& henkilon suoriutumisesta ja kehittymisesta. Nain
koko henkilostolle luodaan mahdollisuus palkkion ansaitsemiseen ja entistda moti-
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voivampaan tyon suorittamiseen. Henkilokohtaisia tavoitteita on paljon mielekk&dmpaa
tavoitella ja seurata, jos tavoitteeseen on sidottu jokin palkkio. N&in ollen suoritukseen
perustuvan palkanosan ei tarvitse olla méaéaraltdan kovinkaan merkittava. Toimiva palkit-
semisjarjestelma tarvitsee tuekseen myds toimivan tydsuorituksen arviointijarjestelman.
Suorituskyvyn mittaaminen nédhdaan oleellisena osana yrityksen ja henkiléston arvi-
ointia. My0s suorituskyvyn johtaminen on yrityksissd nykyaan arkipdivaa. Aiemmin
tyosuorituksesta palkittiin padosin tyéhon kéaytetyn ajan perusteella, mutta nykyisin tar-
kastelun kohteena ovat yha useammin henkilon tydsuoritus ja henkilokohtaiset tavoit-
teet. Kuten tutkielmassa aiemmin todettiin ohjaavat asetetut tavoitteet henkiloston ja
koko organisaation toimintaa. Taman takia onkin oleellista pystya asettamaan organi-
saation kannalta jarkevia tavoitteita, jotta toimintaa ohjataan oikeaan suuntaan. Organi-
saation tavoitteiden asettaminen, mittaaminen ja johtaminen tulee suunnitella jokaisen
organisaation omien tarpeiden pohjalta. Nain varmistetaan mydés tulevaisuuden suori-
tuskyky. Suorituskyky voi tarkoittaa eri asioita eri organisaatiotasoille ja eri sidosryh-
mille. Nain ollen organisaation suorituskykyé tulisi arvioida ja kehittaa kaikista oleelli-
sista nakokulmista. TAMKissa suorituskykya arvioidaan pédéasiassa rahoittajan nako-
kulmasta. Palvelutuotannon periaatteiden pohjalta voisi olla kannattavampaa arvioida
suorituskykyéa entistd monipuolisemmin. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden ja tyotyy-
tyvaisyyden arvioinnilla saataisiin sidosryhmille oleellista tietoa suoritustasosta.
Laadullisten seikkojen mittaaminen Koettiin tarkednd myos kohdeorganisaatiossa.
Asiakaspalautteen ja tyotyytyvaisyyden mittaamista odotettiin yhd enemman toiminnan
arvioinnin osaksi. Tyotyytyvaisyyskyselyita on TAMKIissa keratty, mutta niiden toteut-
taminen ei ole ollut sédnnénmukaista. Lisaksi aiemmin toteutettu kysely koettiin laajana
ja vastaajalle tyolaand. Kehitysehdotuksena tyotyytyvaisyyden seurantaan TAMKissa
olisi kyselyiden sddnnénmukaistamisen ja oleellisten asioiden poimiminen mittauskoh-
teeksi. Oppivan asiantuntijaorganisaation toiminnan kulmakivina pidetdén vuorovaiku-
tusta, osaamisen kehittamistd, tyotyytyvaisyyttd, innovatiivista ilmapiiria sekd kannus-
tavaa johtamista. Ainakin ndiden oleellisten seikkojen arvioiminen séaannollisesti olisi
tarkeatd, jotta fokus saadaan pidettyd toiminnan kannalta oleellisissa asioissa. N&in saa-
daan lisattya myos esimiesten toimintaa koskevan palautteen méarad. Kuten tyéssa on
jo aiemmin korostettu, nahdaan johtamisella olevan merkittdva vaikutus tyontekijan
tyosuoritukseen. Né&in ollen esimiestyotd arvioitaessa saadaan laadullista tietoa myos
organisaation toiminnan tilasta. Esimiesten arviointi on TAMK:issa talla hetkelld véhais-
t4. Esimiesten arviointi nostettiin esille vain osana henkildston kehityskeskusteluja. Ke-
hityskeskustelujen p&éafokus on henkilén kehittymisessé ja tavoitteissa, eikd esimiehen
arviointi néin ollen ole oleellisin tarkasteltava asia. Lisdksi negatiivisen palautteen an-
taminen kasvotusten voidaan kokea hankalaksi, jolloin osa oleellisesta kritiikista saattaa
jaada antamatta. Naiden seikkojen perusteella voisikin olla toimivampaa erottaa arvi-
oinnit kokonaan toisistaan. Esimiestyohon, tyotyytyvéisyyteen ja ilmapiiriin liittyva
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kysely voitaisiin toteuttaa anonyymina. Tama kysely sisaltéisi vain oleellisia, strategi-
sesti merkittavia kysymyksid, joihin halutaan oikeasti puuttua ja joiden mittaamistulok-
sia todella tarvitaan. N&in oleellinen tieto saadaan selville, eikd henkildstda kuormiteta
turhaan raskailla kysymyspatteristoilla.

Toisaalta haastatteluissa nousi esille myos se, ettei henkilostod ja asiakkaita haluta
kyllastaa palautekyselyilla liikaa. Useammasta haastattelusta nousi esille kyselyiden
maaran Kriittinen tarkastelu. Empiirisen tiedon pohjalta nayttaa silta, ettei palaute-
kyselyitd haluta keratd usein eikéd ihmisid haluta vaivata erilaisilla kyselyilla. Kyselyi-
den tarkoituksena on parantaa toiminnan laatua, joten oleellisista asioista tiedon keraa-
minen tulisi nahda tarkedna osana kehitystoimintaa. Palautteen kerddminen tulisi nahda
mielekkaana toimintona, eiké niinkdan pakottavana ajanhukkana. Jos palautteen pohjal-
ta ryhdytdan kehitystoimiin, on jokaisen vastaajan aika ollut arvokasta ja kaikkien etu-
jen mukaista. Toimintaa oikeasti kehittdvéa palautetta ei nain ollen pystytd keraamaan
lilkaa. Niin kauan kuin vuorovaikutukseen annetaan mahdollisuus, saadaan tarkeité ide-
oita toiminnan kehittdmiseksi. Toki on ymmarrettava, ettd saatu palaute on oikeasti re-
Kisteroitava ja kehitystoimiin on ryhdyttavd myods kaytanndssa. Nain varmistetaan se,
ettd palautteesta todella hyddytaan, ja vastaajat eivat turhaudu. Lisaksi palautekyselyissé
tulisi keskittya vain oleellisiin asioihin. Nain varmistetaan kummankin osapuolen, kyse-
lyn toteuttajan sekd vastaajan, intressit parhaalla mahdollisella tavalla. Mikéli vastaaja
kokee palautteestaan olevan oikeasti hyotya, on han motivoitunut kertomaan mielipi-
teensd. Palautekyselyn toteuttajan tulee myds varmistaa, ettd vastaajalla on tarvittava
olennainen tieto tarkastelun kohteena olevasta asiasta. N&in vastauksista on mahdollista
saada irti kaikki oleelliset asiat.

Teoriaosuudessa nostettiin esille myds henkildstdtyon rutiinien merkitys. Toiminta-
rutiinien avulla yllapidetddn toiminnan tasoa ja rutiinit luovat pohjan kaytannon tyélle.
Kun rutiinit on perusteellisesti laadittu ja sisaistetty osaksi toimintaa, on toiminnan te-
hostaminen ja kehittdminen mahdollista. Talla hetkellda TAMKissa henkilostétoiminto-
jen rutiinit ovat vield suunnitteilla, eik& pysyvia kaytantoja ole saatu vield luotua. Tama
osaltaan hidastaa henkiléstotyon toteuttamista, seka vaikeuttaa henkiléstotyon johdon-
mukaista seurantaa. On perusteltua, ettd henkilostokaytannot punnitaan kaytannon tyos-
s& ennen kuin ne otetaan osaksi organisaation toimintaa. Toisaalta tietyt, pysyvat toi-
mintaraamit, helpottaisivat henkildstotavoitteiden saavuttamista ja seurantaa. Liséksi
henkil6stotyohon sitouttaminen olisi todennékoisesti helpompaa, mikéli kaytannoét py-
syisivat yhtéldisind vuosittain. Toisaalta muutoksella viestitdan toiminnan kehittdmises-
t4, mutta liialliset muutokset saattavat viedd toiminnalta uskottavuutta ja turhauttaa hen-
kilostoa opettelemaan jatkuvasti uusia toimintatapoja.

Tutkielmassa esitettyjen empiiristen tulosten perusteella paallikkétasolle tulisi jarjes-
t44 yhteisid tapaamisia ja aivoriihid, joiden avulla tietoa, kollegiaalista tukea ja koke-
musta siirrettdisiin esimiesten kesken. Johtamisen erikoisammattitutkinto (JET) koettiin
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erittdin hyvand asiana, ja sen kautta kehitettiin esimiestaitoja seka saatiin esimieskolle-
goilta tukea ja ideoita. Tallaista toimintaa olisi hyva pitaé ylla jatkossakin, jotta laadu-
kas esimiestyd mahdollistetaan. Etenkin esimiesten valista vuorovaikusta kaivattiin lisda
osaksi esimiesten osaamisen kehittdmistéa.

Taloudellinen tilanne vaikuttaa yritysten toimintaan talla hetkell4. Laman aikana kus-
tannuksia pyritddn yleensa karsimaan yrityksissa. Nain ollen myo6s henkildstokustan-
nuksia usein supistetaan. TAMKIissa henkiloston koulutuksiin on laman aikanakin pa-
nostettu kiitettavasti. Toisaalta ulkoisista muutoksista johtuen on myés TAMKIin henki-
l6st6d jouduttu supistamaan viimevuosina. Ulkopuolisten sidosryhmien edellyttdmat
koulutuspaikkojen karsiminen ja rahoituksen tiukentaminen ovat olleet suurimmat syyt
kehityksen hidastumiseen TAMKIissa. Taméan liséksi taloudellisella tilanteella on var-
masti vaikutusta ulkopuolisen rahoituksen hankkimiseen ja hankkeiden toteutumiseen,
jotka ovat kumpikin oleellinen osa TAMKIin toimintaa. Etenkin ulkopuolisen rahoituk-
sen supistamisella voi olla kriittisetkin vaikutukset tulevaisuuden toimintaan TAMKis-
sa.

Kuten tutkielmasta selvisi, painottuvat oleellisimmat mittaamistavoitteet TAMKissa
rahoituksen varmistamiseen ja lakien edellyttdmaén raportointiin. Liséksi henkildsto-
suunnitelmaan oli liitetty perinteisia henkilostétunnuslukuja esimerkiksi ika- ja suku-
puolirakenteesta seka palkkauksesta. Mitattavat asiat eivat ndin ollen synny yrityksen
sisdisista tarpeista, eivatka valttamatta tue organisaation strategisia paamaaria. Toki
rahoituksen varmistaminen on yrityksen kannalta elintarkedd, mutta nama mittauksen
kohteena olevat maarélliset tavoitteet eivat valttamatta tue organisaation sisdisia paa-
maarid. Etenkin laadullisten seikkojen mittaaminen koettiin erityisen tarkeanad organi-
saatiossa. Téalla perusteella asiakaspalautteen ja tyotyytyvéisyyden havainnoimista odo-
tetaan yha enemman osaksi toiminnan arviointia.

Monialaisessa organisaatiossa mittaustavoitteet olisi jarkevinta asettaa toimintokoh-
taisesti ja panostaa yhdessa néihin tarkeiksi koettuihin asioihin toiminnon sisélla. Yhtei-
set tavoitteet ja mittarit eivat todennakdisesti palvelisi tehokkaasti ketdén, silla toiminta
TAMK:issa on erittdin monimuotoista. Tama seikka peilautuu hyvin myods strategian
jalkauttamisessa TAMKIn sisdisestd strategiasta. Empiirisen tutkimuksen perusteella
koettiin, ettd yhteisesta strategiasta oli erittdin vaikeata nahda suoranaisia toimintaa oh-
jaavia tavoitteita kdytdnndssa. Nain ollen jokaisessa toiminnossa peilattiin talon strate-
giaa oman yksikon toimintaan ja pyrittiin toiminnoittain 10ytdmaan omaa toimintaa par-
haiten ohjaavat strategiset tavoitteet. Samantyylinen toimintaperiaate voisi olla hedel-
méllinen myos henkilstotavoitteiden asettamisessa. Strategisista paatavoitteista johdet-
taisiin toimintokohtaiset tavoitteet. Strategiset p&atavoitteet voisivat olla oppivassa asi-
antuntijaorganisaatiossa esimerkiksi vuorovaikutus, laadukas palvelu ja osaamisen ke-
hittdminen. Naiden asioiden pohjalta laadittaisiin tavoitteet ja niihin parhaiten soveltu-
vat mittarit toimintokohtaisesti. Ammattitaitoisesti laadittujen kyselyiden tai keskuste-
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luiden avulla onnistuttaisiin mittaamaan esimiehen suoritusta, tyotyytyvaisyytta ja asia-
kastyytyvaisyytta. Palautteen sekd esimieskoulutusten avulla varmistettaisiin onnistunut
henkilostdjohtaminen seké tavoitteiden johdonmukainen asettaminen ja seuraaminen.

5.2  Johtop&aatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmaprosessin myo6ta herési ajatus henkilostomittaamisen tarpeettomuudesta. Onko
ylipdataan valttdmatontd saada henkilostosta tietoa numeerisesti yleiselld tasolla? Hen-
kilostojohtamisen pohjaksi ei valttamatta tarvita erillisia mittaristoja, mikali henkilosto-
ajattelu realisoituu toimintatapoina ja ajattelumalleina esimiestyon kautta. Tdma ajatte-
lutapa edellyttdad tosin esimiestaitojen arviointia ja kehittdmistd. Liséksi esimiesten
kanssa yhteistydssa tulisi kehittaa valineet, joiden avulla hyvé esimiestyd mahdolliste-
taan. Tutkielman pohjalta voisi tehda johtopaatoksen, ettd yhteisten henkilostomittaris-
tojen kehittdmisen sijasta TAMKIissa voitaisiin kapasiteetti hyodyntédd tehokkaammin
henkildesimiesten resurssien ja toimintatapojen tehostamiseen. Téta kautta on mahdol-
lista kasvattaa myos henkiléstovoimavaroja. Todennédkdisesti optimaalisinta olisi mitata
laadullisesti esimiesten suoriutumista ja tata kautta myos henkildston ja asiakkaiden
tyytyvaisyytta. Tutkielmassa esitettyjen empiiristen tulosten perusteella TAMKissa voi-
taisiinkin tulevaisuudessa panostaa enemman asiakaskokemuksen ja tydkokemuksen
mittaamiseen, etenkin laadullisesta ndkokulmasta. Tulevaisuuden mittaustulosten ei
henkildstomittaamisessa tarvitse nayttaytya absoluuttisina lukuina, vaan oleellisempaa
olisi ndhda ja ymmartaa asioiden kehityssuuntia. Nain ollen tuloksia voitaisiin esittaa ja
seurata helposti esimerkiksi diagrammien muodossa, jolloin absoluuttiset tulokset eivat
johda toimintaa vaaraan suuntaan.

Henkildstoresurssien johtaminen ja -mittaaminen ovat suuren tarkastelun alla nyky-
paivana. Onkin lahitulevaisuudessa odotettavissa, etta henkildstdasioiden hallinnoinnin
piiriin on luvassa suuria muutoksia, etenkin tietoteknisestd nakdkulmasta. World
Economic Forumin Kirjoituksissa henkilostonakdkulma on myés huomioitu. Esimerkik-
si Marr (2015) kertoo, etta ulkomaisissa yrityksissa on jo nyt kokeiltu sdhkdisen tunnis-
tamisen (Radio Frequency ldentification) mekanismeja osana henkildston mittaamista.
Radioaaltojen seuraamisella on mahdollista selvittdd missé henkil6t liikkuvat tyopaivan
aikana, ja kuinka rentoutuneita tai stressaantuneita henkil6t ovat vuorovaikutustilanteis-
sa. Tdma mahdollistaa my6s vuorovaikutuksen maarén ja laadun seuraamisen tyOpai-
koilla. Lisaksi on mahdollista tunnistaa keskustelukumppaneita, heidan etéisyytté toisis-
taan vuorovaikutuksen aikana seka tapaamisen tarkoitusperid. Vaikka kyseinen kehitys-
suunta saattaa nayttaytyd epainhimillisend ja yksityisyydensuojaa rikkovana, on mene-
telmd saanut kiitosta henkildston ndkokulmasta. Toki on tarked siséistad, ettd kyseinen
menettelytapa edellyttdd tiedon hankinnan ja kayton jarkevéd implementointia. Nain
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ollen tiedon véarinkaytté minimoidaan, ja henkildstd on tietoinen seurannan tarkoitus-
peristd. Kyseinen kirjoitus havainnollistaa henkiléstomittaamisen muutostarvetta, silla
laadullisen mittaamisen tekniikoita yritetdan jatkuvasti kehittdd kaytannon ymparistos-
sé. Talta pohjalta ajatellen voidaan myds henkilostomittaamista koskevan Kirjallisuuden
nahda laahaavan nykypéivan tarpeista ja kehityksestd peréssa. Tulevaisuuden henkil6s-
tomittaamisessa olisikin oleellista muistaa henkiléstdvoimavarojen mittaamisen haas-
teellisuus, jotta henkildstomittaamisesta voidaan todellisuudessa hyotyd uusien mene-
telmien avulla. Tulevaisuuden tiedonkeruu saattaa perustua nykyista henkilékohtaisem-
paan informaatioon, joten on tarkedtd ymmartaa, ettd tiedon hyddyntdmisen eettiset né-
kemykset tulee ottaa huomioon entista perusteellisemmin tulevaisuudessa. Henkilosto-
mittaamisen piirissa saatetaan kokea suuriakin muutoksia lahitulevaisuudessa. Toivotta-
vasti yrityksissé ei lahdetda hyddyntaméan uusia menetelmia liian sokeasti. Eika ndin
ollen unohdeta inhimillisen pddoman periaatteita.

Onnistunut laadullinen tutkimus kayttaa todistettavasti tutkimusongelmaan sopivia
metodeja ja edistad uusien kaytadntdjen ja toimintatapojen syntyd. Néain ollen tata tut-
kielmaa voidaan pitdd onnistuneena. Tutkimuksen avulla péastiin kartoittamaan henki-
I6stOasioihin liittyvid uusia tarpeita seké teoriatasolla ettd kohdeorganisaation tarpeiden
kautta. Lisaksi tutkielma herattdd todennakdisesti ajatuksia henkilstéjohtamisesta ja
-mittaamisesta. Tutkielman avulla saatiin vastaus haluttuihin kysymyksiin. Kohdeor-
ganisaation nakokulmasta tutkielma ei valttdmatté tuo esille konkreettisia kehitysehdo-
tuksia toiminnan tasolle, mutta ty6 antaa kasitystd nykyisesta tilanteesta ja mahdollises-
ta tavoitetilasta. Tutkijan nédkokulmasta koko tutkimusprosessi synnytti paljon uutta
tietoa.

Mahdollisena jatkotutkimuskohteena olisi mielenkiintoista tarkastella muiden asian-
tuntijaorganisaatioiden toimintatapoja ja mittaristoja seka vertailla saavutettuja henki-
|ostotuloksia vastaavien organisaatioiden kesken. Myos haastattelujen kautta nousi esiin
jatkotutkimusaihe liittyen aineettoman padoman mittaamisen kaytantdjen soveltamiseen
muissa yrityksissd. Nain ollen taméan tutkielman pohjalta olisikin mielenkiintoista verra-
ta henkilostoasioiden nykytilaa esimerkiksi ulkomaisiin partnerikorkeakouluihin tai
muihin samantyyppisiin organisaatioihin. Ja tat4 kautta olisi innostavaa selvittda, kuinka
laajasti mittaamista on pystytty kaytdnndssa toteuttamaan muualla ja milla menetyksel-
1a?

Mikali Tampereen korkeakoulujen yhdistamishanke (T3) etenee odotetun mukaisesti,
tarjoaa se jatkossa erittdin paljon tutkimusmahdollisuuksia. Toimintojen yhdistamisesta
voidaan kerété paljon oleellista tietoa. My06s ennen yhdistamista keréttavat taustatiedot
ovat kiinnostava tutkimuskohde, jotta toimiva yhteistyd mahdollistetaan parhaalla mah-
dollisella tavalla. Mahdollisen muutosvastarinnan tutkiminen saattaisi kiinnostaa hank-
keeseen kuuluvia yhteistyokumppaneita. Nain ollen yhteensulautumisen haasteita olisi
mielenkiintoista kartoittaa eri osapuolten ndkdkulmista. Toisaalta myos hankkeen kautta
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syntyvat mahdollisuudet ja kdytdnndn hyddyt voisivat kiinnostaa muiden sidosryhmien
lisaksi palvelun loppukéyttdjdd. Mahdollisen yhdistymisen jalkeen my®s muutostilan-
teen seuranta ja kdytannon toteutuksen analysointi olisivat mielenkiintoista tutkittavaa.

Tasséa tutkielmassa tarkastelun painopiste keskittyi paallikdiden ndkemyksiin ja hei-
dan kokemuksiinsa henkildstotoimenpiteistd. Mahdollisia muita I&hestymistapoja jatko-
tutkimukselle voisivat olla esimerkiksi mielipiteet suoraan henkilostoltd tai vastaavasti
objektiiviset nakemykset organisaation luottamusmiehiltd. N&in mahdollistettaisiin
myos henkildstén ndkdkulman huomioiminen. Esimiesten haastattelut tuovat tutkimuk-
seen vain yhden néakokulman nykyisesta henkildstdjohtamisen ja -mittaamisen tilasta ja
tarpeesta. Kokonaisvaltaisempaa tutkimusta henkildstokaytannoéista tehtdessa voisi olla
hedelmallisempad tarkastella tuloksia useasta eri nakdkulmasta. Tutkimus voitaisiin
toteuttaa myds laajempana koko TAMKIn tasoisesti. Toisaalta tarkastelun monipuoli-
suutta lisattaisiin tutkimalla myos ulkoisten sidosryhmien nakdkulmia. TAMKIin rapor-
toinnista suuri osa tuotetaan ulkoisten sidosryhmien kéayttéon, joten kyseinen nakokul-
ma voisi my0s olla mielenkiintoinen.

TAMK:Iin ulkoiseen mittaamiseen ja raportointiin liittyen viime vuonna tapahtuneet
rahoitusmallin muutokset tarjoavat myos kiinnostavan tutkimuskohteen. Kyseisen muu-
toksen edellyttdmié toimintoja voisi analysoida ammattikorkeakouluissa. Liséksi oleel-
liseen tarkasteluun voitaisiin laittaa ammattikorkeakoululain sd&tamaét mittarit seka nii-
den asettamisen tarkoitusperat. Kuten tutkielmassa on aiemmin todettu, vaikuttavat ase-
tetut mittarit yleensad lopulliseen tulokseen. Mittaamisen nakokulmia tarkasteltaessa
voidaan rahoituksen perustaksi valittuja mittareita arvioida kriittisesti. (kts. tutkielman
alaluku 3.4). Ovatko ammattikorkeakoulujen rahoituksen perusteena olevat mittarit,
kuten valmistuneiden méaaréa, relevantti tapa mitata oppimista? Ammattikorkeakoulujen
tehtdvana on lisitd osaamista maassamme ja vastata globaalisti seka alueellisesti ilme-
neviin osaamistarpeisiin. Onkin oleellista miettid, pystytadnko tatd osaamista mittaa-
maan jarkevasti taloudellisilla mittareilla maarallisin perustein? Ja ennen kaikkea, oh-
jaako asetettuihin tavoitteisiin pyrkiminen ammattikorkeakoulujen toimintaa yleisesti
haluttuun tai yhteiskunnallisesti kannattavaan suuntaan? Yhteiskunnan nakokulmasta
hyvan opetuksen maarén ja laadun turvaaminen voidaan néhda tarkeana. Myos tyopai-
kat ja tydssaan hyvinvoivat ihmiset ajavat yhteiskunnan etua. Voidaankin Kriittisesti
ajatella kuinka ndmé& osaamista lisddvan elimen asettamat raportointivelvoitteet edesaut-
tavat yleisesti yhteiskunnallisten tavoitteiden saavuttamista? Olisiko néitd mittareita ja
kéytantoja hyva miettia uudelleen?
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LIITE 1. SAATEKIRJE JA TEEMAHAASTATTELURUNKO

Arvoisa vastaanottaja Tampere 14.1.2015

Olen kauppatieteiden maisteriopiskelija Turun kauppakorkeakoulusta. Teen Gradu
-tutkielmaani yhteistydssad Tamkin henkilostdosaston kanssa ja tutkin tydsséni henkil6s-
tdmittaamisen ja -johtamisen yhteyttd. Tutkimuksen toteuttamiseksi tarvitsen nyt nake-
mystanne esimiestoiminnan ja henkiléstomittaamisen nykytilasta ja mahdollisista kehi-

tyskohdista Tamkissa.

Sinut on maéaritelty osaksi tutkimukseni kohderyhmaéa, ja haluaisin kutsua Sinut haastat-

teluun keskustelemaan strategisen henkilostdjohtamisen ja henkildstdmittaamisen kéy-

tanndista ja kokemuksista esimiehen ndkokulmasta. Haastatteluun tulee varata noin 1,5

tuntia aikaa. Haastatteluajankohta on sovittavissa Sinulle parhaaseen ajankohtaan tam-
mi-helmikuun aikana. Haastatteluissa kaytetdan &aninauhuria, joka auttaa tulosten ana-
lysoinnissa. Tulosten kasittelyn jalkeen nauhoitus tuhotaan ja tiedot jaavat salaisiksi.
Kenenk&&an haastateltavan nimeéd ei mainita ty0ssd. Haastattelukysymykset on jaettu
kolmeen teemaan, ja haastattelu toteutetaan seuraavan rungon mukaan:

1. TAMKIN STRATEGIA:

- Tietoisuus strategiasta ja jalkauttaminen

- Osana kaytantoa

- Henkildstostrategia

- Suhtautuminen ja vaikutusmahdollisuudet strategiaan?

2. HENKILOSTOJOHTAMINEN:

- Nykyiset tavat

- Strateginen henkilgst6johtaminen

- Henkil6sto voimavarana

- Osaamisen kehittdminen, tydhyvinvointi

- Ongelmat?
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3. HENKILOSTOMITTARIT (mm. tyotyytyvaisyyskyselyt, poissaolot, vaihtuvuus,
tydsuoritus yms.)

- Mité& mitataan, miksi ja miten?

- Miten analysoidaan, saédnnénmukaisuus, vertailtavuus?
- Hy6dyt esimiehelle

- Henkildston ja sidosryhmien tarpeet

- Osaamisen kehittdminen, tychyvinvointi

- Mit& puuttuu?

Toivon, ettd Sinulla on mahdollisuus osallistua haastatteluun ja tukea tutkimustyotani.
Tutkimuksen avulla pyritdén vastaamaan yrityksen todellisiin kehitystarpeisiin. Mielipi-
teesi on minulle tarked, ja tutkimuksen kautta Sinulla on mahdollisuus paasta vaikutta-
maan henkildstéjohtamisen tyokaluihin. Tutkimuksen avulla selvitetd&n esimerkiksi,
millaista uutta tietoa ja henkilOstoraportteja esimiestydssa kaivataan johtamisen tueksi
talla hetkella ja tulevaisuudessa? Ohjelmistojen kehitystydn tuloksena uudenlaisten ra-

porttipohjien laatiminen on mahdollistettu, joten on tarkeaa selvittad, millaiset tiedot

tuottaisivat Sinulle lisdarvoa kdytdnnon esimiestydssa.

Pyytdisin Sinua vastaamaan sahkopostiini ja kertomaan, onko haastattelu toteutettavissa

kanssasi viikkojen 4-10 valisend aikana. Toivon vastausta haastattelukutsuun 21.1.2015

mennessé. Olen Sinuun yhteydessé vield puhelimitse, mikali en saa vastaustasi.

Y hteistyGterveisin,

Virve Pihlajamaki



